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Arbeidet med masteroppgaven har vært en lærerik, utfordrende og krevende prosess. Det har 
vært en læringsreise fra start til slutt. 
Det er mange som skal takkes for at arbeidet med masteroppgaven gikk seg til. Aller først vil 
jeg takke de tre organisasjonene som lot meg gjennomføre intervju. All informasjon jeg 
samlet inn fra dere har vært det viktigste bidraget for å få til dette prosjektet. 
Jeg vil også takke familie og venner, medstudenter og treningspartneren som alle har vært 
tålmodige og støttende gjennom hele prosessen. Ikke minst rettes en stor takk til min veileder 



















Tema for denne masteroppgaven er kompetanseutvikling i organisasjoner, hvor jeg har hatt 
fokus på lærende organisasjoner og læring i lag. Oppgavens problemstilling mer konkret er 
”Hvordan jobbe med kompetanseutvikling for å nå målet om en lærende organisasjon?” 
I denne masteroppgaven har jeg undersøkt hvordan organisasjonene jobber med 
kompetanseutvikling. Jeg har satt lærende organisasjoner som mål for dem og sett 
organisasjonene i sammenheng med teorier om lærende organisasjoner. Studien har vært 
komparativ der tre organisasjoner har vært deltakende. Jeg ønsket å se om organisasjonenes 
ulike mål og ulike innhold ga konsekvenser for hvordan de arbeidet med 
kompetanseutvikling, både i de store planlagte formene, men også spesielt i 
hverdagssituasjoner.  
Bakgrunnen for temaet jeg har valgt er egne erfaringer, men også det store 
kompetanseutviklingsarbeidet som i disse tider initieres av blant annet styresmakter. Dette 
spesielt i barnehager som jeg kjenner godt fra min førskolelærerutdanning. 
 
Metoder og teoribidrag 
Datainnsamlingsmetoden er kvalitative intervju i tre organisasjoner, to barnehager og en 
catering/kantinebedrift. Gjennom semistrukturerte intervju og bruk av intervjuguide fikk jeg 
mye nyttig informasjon fra mine syv informanter. Teoribidragene er i hovedsak hentet fra Åke 
Dalin og Peter Senge, men også andre organisasjonsteoretikere som blant annet Filstad, 
Wadel, Tiller, Lundestad og Strand refereres det til. Resultatet fra intervjuene og 
teoribidragene utgjør grunnlaget for drøftingen.  
 
Hovedkonklusjoner 
Kompetanseutvikling må forstås som todelt. På den ene siden handler det om å utvikle 
kompetansen til den enkelte medarbeider. På den andre siden handler det om å samle og dele 
kompetanse innad slik at flere nyter godt av den enkeltes kompetanseutvikling (dersom dette 
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foregår adskilt). Det betyr at det på den andre siden må foregå en kompetanseutvikling som 
samlet sett kommer hele organisasjonen til gode. 
Mitt viktigste funn er at hva god kompetanseutvikling er, avhenger av den enkelte 
organisasjons forutsetninger. Det er mennesker som skal utvikles, og det vil derfor både 
avhenge både av deres motivasjon og interesse for å delta i kompetanseutviklingstiltak, så vel 
som ledernes kompetanse til å finne måter å organisere utviklingsarbeidet på som både 
stimulerer og motiverer til kompetanseutvikling. Dette gjelder både for ekstern og intern 
kompetanseutvikling.  
Resultatene fra undersøkelsen viser at kompetanseutviklingsarbeid må tilpasses den enkelte 
organisasjon, da blant annet organisasjonens rammer gir ulike forutsetninger for 











3.1 Bakgrunn for prosjektet  
 
”Skapende mennesker – som utvikler sine ressurser, sin kompetanse og har mulighet til å ta 
dem i bruk”. 
 (Stortingsmelding nr. 7, 2008-2009, s.39). 
Sitatet er hentet fra stortingsmeldingen ”Et nyskapende og bærekraftig Norge”, som 
Regjeringen la frem i 2008/2009. Stortingsmeldingen fokuserer på kunnskapservervelse, 
videreutvikling av kompetanse og innovasjon som avgjørende faktorer for et bærekraftig 
Norge for fremtiden. Sitatet ovenfor er ett av tre hovedelementer (ibid.:39-40) og underbygger 
at min interesse for kunnskaps- og kompetanseutvikling også er av stor samfunnsinteresse. 
Meldingen uttrykker videre at ”Det må legges bedre til rette for utnyttelse av arbeidsstyrken 
gjennom kompetanseutvikling og læring i arbeidslivet. Prosesser og oppgaver blir stadig mer 
avanserte, noe som betyr at kravene til kontinuerlig kompetanseutvikling og læring øker” 
(ibid.:42). I fremtiden vil behovene være annerledes enn i dag, og når vi ser samfunnets behov 
i et større bilde er det grunn til å tro at vi vil møte noen utfordringer. I stortingsmeldingen 
nevnes utfordringer relatert til den demografiske utviklingen, i tillegg til at mindre 
ungdomskull kan bety lavere rekruttering. Vi vet at flere av ungdommene i vårt langstrakte 
land søker stadig mer til byene. Jeg kommer selv fra ei bygd og gikk på en svært liten 
grunnskole hvor et fåtall av våre lærere hadde formell kompetanse av relevans for deres jobb 
som lærere. Dette er på bedringens vei for akkurat denne skolen, noe som antakeligvis er et 
unntak heller enn regelen. Med dette som eksempel er jeg bekymret for muligheten til å 
realisere et bærekraftig Norge. Det er ingen grunn til å tro at dette vil ha en enkel løsning ved 
at flere unge og utdannede mennesker returnerer til bygdene for å opprettholde institusjonene 
der. Løsningen må heller ligge i å utvikle den kompetansen som allerede finnes i disse 
institusjonene, bedriftene eller organisasjonene. En slik innfallsvinkel til løsning vil også 
kunne gjelde for de arbeidsplasser der rekrutteringen er lav, eventuelt hvor det kreves en 
spesiell kompetanse og det konkurreres om de få personene som innehar denne kompetansen.  
Det positive som trekkes frem i Stortingsmelding nr. 7, 08/09 er at norske arbeidsplasser 
kommer godt ut i europeiske undersøkelser om arbeidsmiljø, grunnet bruk av moderne 
arbeidsformer som fremmer læring. Men i likhet med Regjeringen forstår jeg at endring i 
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arbeidsformer også kan kreve andre kompetanser, noe som igjen fører til spørsmålet om 
arbeidsplassene er gode nok på kompetanseutvikling som et viktig verktøy for læring på 
arbeidsplassen.  
Som utdannet førskolelærer følger jeg spesielt med på debattene som omhandler 
kompetanseutvikling i barnehagesektoren, et tema som har fått mye oppmerksomhet de siste 
årene. Dette spesielt etter at barnehagene ble større og flere og pedagogandelen gikk ned som 
en naturlig konsekvens av barnehageutbyggingen. Dagens behov for kompetent personale i 
barnehagen er stort, og det foreligger en egen strategi for kompetanseutvikling i 
barnehagesektoren: ”Kompetanse i barnehagen. Strategi for kompetanseutvikling i 
barnehagesektoren 2007-2010” (Kunnskapsdepartementet, 2007). Her presiseres det at 
personalets kompetanse er det viktigste for å heve kvaliteten i barnehagen, derfor må 
kompetanse kartlegges og kompetansebehov må fremmes. Det uttrykkes at det er et mål at 
barnehagen skal utvikles for å bli lærende organisasjoner, noe som forutsetter at kompetanse 
utvikles, gjerne gjennom læring i hverdagen. Strategien fremholder også at kompetanseløftet 
skal gjelde alle i personalgruppen.  
Det foreligger flere stortingsmeldinger, forskningsrapporter og annet som konkluderer med at 
det i fremtiden vil være et stort kompetansebehov, og for å evne å møte dette behovet må flere 
bli lærende organisasjoner.  
Jeg bestemte meg for å skrive om organisasjoners virke med bakgrunn i min erfaring fra ulike 
organisasjoner og min interesse for feltet. Videre har kompetanseutvikling, herunder også 
kompetansekartlegging, vært tilbakevendende problemstillinger i min førskolelærerutdanning 
og i andre organisasjoner jeg har erfaring fra. Min motivasjon for å skrive om emnet har sin 
bakgrunn i samfunnsbehovet jeg ser, som jeg også har diskutert i mitt mangeårige 
engasjement i studentpolitikken. Kompetanseutvikling er en forutsetning for å drive en 
organisasjon i utvikling. Samtidig har jeg tro på at å jobbe mot å være lærende organisasjoner 
er veien å gå for å imøtekomme behov både nå og i fremtiden. Mer konkret for denne 
masteroppgaven ligger motivasjonen videre i de spørsmål jeg har i forhold til hvordan 
kompetanseutvikling kan drives, og hvordan organisasjoners medlemmer kan lære i lag i 




3.2 Problemstilling og forskningsspørsmål 
 
Spørsmål og undringer jeg har i forhold til temaet er basert på erfaringer samlet opp gjennom 
mine år som deltaker i ulike organisasjoner, både frivillige og som ansatt. Erfaringene er både 
av positiv og negativ art. Jeg har selv vært den aktøren som har ønsket 
kompetansehevingstiltak for meg og mine kollegaer, men ikke alltid nådd frem. På den andre 
siden har jeg vært en av aktørene som har blitt løftet frem og fått tilbud om 
kompetanseutvikling. I tillegg har jeg selv hatt ledervirke med ansvar for 
kompetanseutvikling, og det er fra denne organisasjonen jeg opplevde størst læring, til tross 
for at organisasjonen var liten.   
Når jeg i ettertid tenker tilbake kommer spørsmålene. Hvorfor er det så ulike strategier i 
organisasjonene? Var de tiltakene jeg selv har erfaring med gode, og hvorfor var de gode? 
Kunne jeg som aktør gjort mer for å få ta del i mine kollegers kompetanse, og hvordan kunne 
jeg eventuelt delt mer av min egen? På hvilket nivå fungerer kompetansehevingstiltak i dag 
og hvordan organiseres dette? Er kompetansekartlegging en del av kompetanseutviklingen? 
Hvem er initiativtakerne; de ansatte selv eller lederne? Hva mener aktørene er det viktigste 
med kompetanseutvikling for å ivareta sin arbeidshverdag? Hvordan tilegner de ansatte seg 
nye kunnskaper i det daglige arbeidet? Jeg ønsket å utforske disse spørsmålene i ulike 
organisasjoner, og min hovedproblemstilling ble: ”Hvordan jobbe med kompetanseutvikling 
for å nå målet om en lærende organisasjon?” Problemstillingen ville jeg tilnærme meg 
gjennom å studere mer enn én organisasjon. 
Jeg hadde uendelig mange flere spørsmål til dette temaet og disse ble formulert som 
forskningsspørsmål. Forskningsspørsmålene er en konsentrert prioritering av spørsmålene jeg 
satt med på begynnelsen av prosjektet:  
 
- Hvordan organiseres kompetanseutviklingen og i hvilken grad fungerer organiseringen for 
den enkelte organisasjon? 
 
- Er læring i hverdagen enkelt å få til i disse organisasjonene? 
 
- I hvilken grad kan de beskrives som lærende organisasjoner? 
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- Har rammene for organisasjonen betydning for om den lykkes med egne mål om 
kompetanseutvikling? 
 
- Hvilke eksempler på god organisering av- og godt innhold i kompetanseutvikling finnes? 
 
Oppsummert betyr dette at min interesse ligger på områder som gjelder læring i hverdagen, 
både som organisert/strategisk del og som en uformell/frivillig del.  
 
3.3 Andre prosjekter med relevans for mitt prosjekt 
 
Jeg har innledningsvis vist til samfunnsrelevante prosjekter og undersøkelser som er i 
gangsatt av for eksempel Kunnskapsdepartementet, som vil gjøre en innsats for 
kompetanseheving i barnehagesektoren. Det har ikke vært like enkelt å finne en lignende 
konkretisering for catering/kantinebedriften jeg har studert. Likevel kan man overordnet si at 
Stortingsmelding nr. 7, 2008-2009 forhåpentligvis har fått og vil få positive konsekvenser for 
alle de tre organisasjonene jeg har studert. Jeg har også sett nærmere på andre prosjekter som 
har omhandlet kompetanseutvikling. Disse har ikke hatt samme tilnærming eller 
forskningsfelt som meg, men er likevel av interesse da de omhandler kompetanseutvikling 
som fenomen.  
Én av dem (Amundsen, 2009) omhandler ledelse av læring i lærende skoler. Fokuset er 
lederadferd som forutsetning for utvikling av læringsmiljøet og hvordan fellestid for lærere 
utnyttes og tilrettelegges med tanke på kompetanseutvikling. Denne oppgaven har vært til 
inspirasjon for mitt eget prosjekt, selv om ledelsesfokuset ikke har stor plass i min besvarelse. 
Asphaug og Stoveland Hauge (2009) sitt prosjekt har gitt et godt supplement til egne funn. 
Forfatterne har gjort en kvantitativ undersøkelse som kartlegger hva arbeidstakere motiveres 
av for å delta i kompetansehevende tiltak, samt hvilke av slike tiltak som oppfattes som mest 
motiverende. Resultatene fra denne undersøkelsen har jeg brakt inn i min drøfting.  
Prosjektet ”Intern kompetanseutvikling i offentlige og private organisasjoner” (Kristiansen, 
2009) tar sikte på å se om det finnes forskjeller mellom private og offentlige ledere når det 
gjelder å bidra til medarbeidernes interne kompetanseutvikling, og med hensyn til deres 
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oppfatninger av intern kompetanseutvikling. Kristiansen viser til at det er forskjeller mellom 
private og offentlige ledere. Dette er av relevans for mitt prosjekt da jeg har én offentlig og to 
private organisasjoner som deltakere. 
Arnøy (2009) sitt prosjekt om ”Kompetanseutvikling og ledelsesstrategier” viser i sin 
konklusjon til at ulike forståelser av kompetansebegrepet har praktisk betydning for hvordan 
skoler jobber med kompetanseutvikling for å imøtekomme samfunnets behov. 
Viktige bidrag kommer også fra andre større og mindre forskningsprosjekter. Jeg ønsker å 
trekke frem en artikkel som har fokus på strategisk kompetanseutvikling i lærende 
organisasjoner. Samuelsen (2007) peker på at organisasjonen som helhet må tilrettelegges for 
læring, både på individnivå, teamnivå og organisasjonsnivå. Hun peker også på at læring ikke 
nødvendigvis vises gjennom endret adferd, men at vi kan endre vår forståelse gjennom å 
aktivisere taus kunnskap. Målet med læringen er å gjøre aktørene i organisasjonene i stand til 
å velge mellom ulike måter å handle på, og dette gjøres best om man er kompetent på det 
området man skal utføre valg i. Gapsanalysen som presenteres (s. 13) er et godt bilde på 
hvordan jeg tenker i forhold til strategisk kompetanseutvikling. Særdeles interessant er det 
som skjer i alle fasene fra nåtidsbilder til fremtidsbilder innenfor kompetanseutvikling. Da 
tenker jeg spesielt på det som omhandler læring i lag i hverdagen mellom aktørene i 
organisasjonen. I min undersøkelse har jeg fått flest data på nåtidsbildene, altså hvordan 
organisasjonene fungerer i dag med tanke på kompetansekartlegging og oppgaveanalyse i 
sammenheng med den personalgruppa de har. Gjennom intervjuene har jeg forsøkt å få 
tilgang på de data som også omhandler planer for å fylle kompetansegapet, dersom 
organisasjonene mener å ha et slikt gap. Min interesse ligger i hvordan kompetanseutvikling 
fungerer nå og hvilke utviklingsplaner lederne har for dette arbeidet, samt hvordan 
medarbeiderne tenker om situasjonen både i nåtid og fremtid. Fremtidsbildene er ikke lett å 
formulere for informantene, men det er interessant å avdekke hvilke aktører som pekes på 
som viktige i organisasjonen, og hvordan de ser for seg at organisasjonen kan bli bedre rustet 
for fremtiden. Ser de et gjensidig avhengighetsforhold til hverandre og i hvilken grad? Er det 
ulikt fokus i fremtidsønskene for ledelsen og medarbeiderne? Er det mulig å si noe om hvem 
som legger premissene for hva som blir innholdet i fremtidsbildene? Hvordan tilnærmes 






3.4 Tre ulike organisasjoner 
 
Jeg har gjort undersøkelser i tre organisasjoner, to barnehager (en privat og en offentlig) og en 
catering- og kantinebedrift. Utgangspunktet var to organisasjoner (begge private), men 
underveis i datainnsamlingen trakk jeg inn en tredje, en offentlig barnehage. Grunnen var at 
informasjonen som var innhentet fra de to opprinnelige organisasjonene hadde så store sprik 
at jeg ønsket å finne ut om det kun skyldtes den store ulikheten i innhold, mål og struktur for 
disse to organisasjonene. Ved å trekke inn en tredje organisasjon ville jeg få informasjon om 
det var like store ulikheter mellom to barnehager med formelt sett samme innhold, mål og noe 
likere struktur. Det var også interessant å ta inn en organisasjon som representerte offentlig 
sektor. 
Bakgrunnen for valg av organisasjoner ble gjort både med hensyn til egen kunnskap samt 
hvilke organisasjoner det var mulig å få innpass i. Begrensinger i forhold til økonomi gjorde 
at jeg holdt meg innenfor Tromsø.  
Jeg regnet med å oppdage ulike måter å organisere kompetanseheving på, og oppsøkte bevisst 
ulike organisasjoner for å unngå å komme i en graderingssituasjon mellom dem, da dette ikke 
var en ønsket vinkling for mitt prosjekt. Min antakelse fra starten av var nettopp at 
organisasjoner med ulikt innhold og ulike mål ville kreve ulike fremgangsmåter for ansattes 
kompetanseutvikling. Ønsket var å finne frem til noen tendenser som kunne si noe om hvor 
menneskene i organisasjonene ser utfordringene og styrkene i forhold til dette arbeidet.  
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Jeg har gitt alle tre organisasjonene nye navn. Navnene er fiktive og har ingen sammenheng 
med de organisasjonene som jeg har hentet informasjon fra. Informantene er også gitt fiktive 
navn, slik at det skal bli enklere for leseren å følge med.  
Den første barnehagen vil heretter bli kalt Oasen, og er en privat barnehage med to 
avdelinger, altså ganske liten av størrelse. Didrik er leder, Dina og Doris er medarbeidere.  
Den andre barnehagen vil bli kalt Loftet, og er en offentlig barnehage med fire avdelinger. I 
kommunal målestokk er Loftet en normalt stor barnehage (sett ut fra antall barn og 
arbeidsstokk). I Loftet har jeg kun én informant, Britt, som er leder.  
Cateringorganisasjonen vil bli kalt Kaffehuset. Kaffehuset er den største av organisasjonene 
jeg har studert, med 16 avdelinger av ulik størrelse. Organisasjonen er privat og er ledet av 
Andreas. Medarbeiderne Anne og Anniken er også mine informanter. 
Da Kaffehuset og barnehagene jeg har studert er så ulike organisasjoner er det viktig å få med 
en forståelse av hvilke konsekvenser dette kan gi. Når jeg senere analyserer funnene fra 
undersøkelsen, må konsekvenser av ulike rammebetingelser være in mente, da dette kan 
forklare noen av ulikhetene hva angår kompetanseutviklingsarbeidet. Jeg må også være 
bevisst hvordan ulike organisasjonsformer fordrer ulike ledelsesbetingelser og kontekster for 




De data jeg har samlet inn gir mye informasjon, og det dukker opp nye problemstillinger som 
er interessante underveis. Det er derfor nødvendig med en avgrensning, da det ikke er mulig å 
svare på alle spørsmål som er relevante i et overordnet perspektiv.  
Jeg vil komme inn på utfordringer vedrørende kompetanseutvikling som er ledelsesorientert, 
selv om ledelsesdelen ikke er i fokus i denne besvarelsen. Fokuset konsentreres heller rundt 
enkeltindividenes muligheter og ønsker for å ta del i kompetanseutvikling, og hvordan dette 
kommer til nytte på et overordnet nivå.  
Jeg vil heller ikke beskrive tilstanden for kompetanseutviklingsarbeidet fra tidligere tider og 
til nå, men fokusere på hvordan organisasjonene er/kan bli rustet til å møte dagens og 
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fremtidens utfordringer med kompetanseheving som verktøy. Et annet moment jeg vil se på er 
hvordan organisasjonene jobber med den aktuelle kompetansen som er relevant for deres 
organisasjon, og hvordan de lærer i lag i hverdagen for å utvikle kompetansen de behøver. 
Dette betyr at jeg ikke vil bruke plass på å gå spesielt mye inn på organisasjonskultur, 
organisasjonsanalyser, rammevilkår som økonomi og lignende. 
Begrepene jeg i teorikapittelet definerer er læring, kompetanse, lærende organisasjon, 
kompetansekartlegging og kompetanseutvikling da dette er begreper som er fremtredende i 
min besvarelse. 
 
3.6 Disposisjon for besvarelsen  
 
Jeg har allerede beskrevet min innfallsvinkel til problemstillingen og henvist til andre 
undersøkelser som er gjort på omtalt tema, og hva resultatene fra disse er.  
I de følgende kapitlene vil jeg først belyse valg av metode og fremgangsmåte på en grundig 
måte, og begrunne valg som er tatt underveis. Dette både med henblikk på metodiske valg og 
valg i forhold til teoretisk grunnlag.   
I teoridelen gir begrepsforklaringer en bedre forståelse av drøftingen i analysen, og jeg 
presenterer relevant teori med bidrag spesielt fra Åke Dalin og Peter Senge. I samme kapittel 
presenteres mitt eget vitenskapelige ståsted og relevante vitenskapelige retninger, som begge 
har gitt konsekvenser for mitt arbeid med dette masterprosjektet. 
Metodedelen er relativt omfattende, men det har vært viktig for meg å få dette prosjektet så 
transparent som mulig, med hensyn til validitet.  
Analysekapitlet tar for seg den informasjon som er samlet inn gjennom de kvalitative 
intervjuene. Her vil jeg analysere informasjonen og drøfte funnene. For at besvarelsen skal få 
en god struktur har jeg i analysekapitlet først presentert datamaterialet, deretter trekker jeg 
frem de funnene som har betydning for tema for denne besvarelsen og drøfter disse. Til slutt i 
dette kapitlet vil jeg også reflektere rundt mine forskningsspørsmål sett i lys av drøftingen. 
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I avslutningskapitlet ser jeg kort på kompetanseutvikling som fenomen en gang til, ser tilbake 























I dette kapitlet vil jeg først gi nødvendige forklaringer av sentrale begreper ut fra teori, men 
også med grunnlag i hva jeg selv legger i disse. Deretter vil jeg formidle og begrunne hvor jeg 
plasserer meg ontologisk, noe som har gitt konsekvenser for min studie. I forlengelsen av 
dette vil jeg ta for meg tre av de vitenskapsteoretiske hovedretningene jeg anser som mest 
aktuelle i forhold til mitt masterprosjekt; fenomenologien, sosialkonstruktivismen og 
hermeneutikken. Til slutt vil jeg presentere og drøfte relevante teoretiske bidrag som er 
aktuell i denne sammenheng, og som i analysen blir sentrale knagger å ha med for å forstå 
konteksten rundt drøftingen av funnene fra undersøkelsen.  
 
4.1 Begrepsdefinisjoner 
4.1.1 Hva er kompetanse? 
 
For å si noe om kompetanseutvikling er det først og fremst relevant å vite hva selve 
kompetansebegrepet betyr. Mine søk i litteraturen viser at det finnes flere definisjoner. 
Definisjonenes hovedinnhold er stort sett det samme, men ulike momenter vektlegges, for 
eksempel er noen definisjoner mer opptatt av relasjonell kompetanse enn andre.  
Åke Dalin (2001) skiller mellom personlige forutsetninger (evner, personlighetstrekk, energi) 
og kompetanse. Dalin mener fem elementer inngår i begrepet kompetanse: kunnskaper, 
ferdigheter (teknisk, sosial, kognitiv), holdninger, innsikt og bruk av andres kompetanse 
(nettverkskompetanse). Realkompetanse betegnes som samspillet mellom forutsetninger og 
elementene fra kompetansebegrepet, når dette anvendes i praksis. ”En kompetent person 
bruker sine personlige forutsetninger, kunnskaper, ferdigheter m.v. i ulike kombinasjoner uten 





I en norsk offentlig utredning (NOU, 1997:25), ”Ny kompetanse – grunnlaget for en helhetlig 
etter- og videreutdanningspolitikk”, er også kompetansebegrepet definert. Der skilles det 
mellom individuell kompetanse, felleskompetanse, formell kompetanse og realkompetanse, 
samt generell og spesifikk kompetanse (ibid.:62-64). Individuell kompetanse betegnes som 
”de kunnskaper, ferdigheter og evner som kan bidra til å løse problemer og/eller utføre 
arbeidsoppgaver” (ibid.:62). Felleskompetanse blir da summen av den individuelle 
kompetansen til alle ansatte, men også positive konsekvenser ved utnyttelse og kombinasjoner 
av hverandres kompetanse og deling/læring av kunnskap. Formell kompetanse er den 
kompetanse et individ kan dokumentere ved eksamenspapirer, for eksempel fullført 
utdanning. Realkompetanse er kompetansen som er vanskeligere å dokumentere, men som 
regel inngår eksempelvis arbeidserfaring. Generell kompetanse er en bred kompetanse, for 
eksempel inngår den tidligere allmennlærerutdanningen i et slikt begrep. Derav vil spesifikk 
kompetanse bety kompetanse som er mer spisset mot bestemte arbeidsområder, eksempelvis 
leger som har spesialisert seg innenfor bestemte sykdommer/helsetilstander (ibid.).  
Dalin (2001) er ut fra kompetansebegrepet også opptatt av ulike kompetansetyper som kan 
finnes i en organisasjon og foreslår følgende kompetansetypologi: Basiskompetanse (felles og 
som de fleste har ved ansettelse), Kjernekompetanse (definerer hva hovedinnholdet i 
organisasjonen er og dermed defineres det hvilken kompetanse som må ligge til grunn), Unik 
kompetanse (konkurransefortrinnet til organisasjonen, som skiller dem fra andre med samme 
formål), Samspillskompetanse (samarbeid og utnytte/kombinere de individuelle 
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kompetansene) og Lederkompetanse (ledelse som stimulerer til gode arbeidsforhold, og 
utnytter alle ressurser godt for å nå organisasjonens mål) (ibid.:28-31).  
Disse definisjonene, eller forklaringene på kompetansebegrepet, er nyttig å ha med seg videre. 
Jeg har valgt kun å trekke frem de som innholdsmessig ligger nærmest opp mot begrepene jeg 
videre vil benytte meg av. Det er ikke enkelt å formulere en felles definisjon på 
kompetansebegrepet, men jeg kan si noe om hva jeg selv legger i begrepet. Jeg er enig med 
Dalin som utelater personlige forutsetninger i begrepet, men innlemmer holdninger, 
kunnskaper, ferdigheter, erfaringsbasert innsikt og bruk av andres kompetanse. Om denne 
kompetansen er ervervet gjennom formell utdanning eller realkompetanse mener jeg vil få 
ulikt fokus ut fra hvilke arbeidsoppgaver som skal utføres.  
Dalin nevner ulike kompetansetyper gjennom kompetansetypologier. Jeg er av den oppfatning 
at eksempelvis samspillkompetanse avhenger av hvordan man er i stand til å bruke de fem 
elementene som inngår i kompetansebegrepet (holdninger, kunnskaper, ferdigheter, 
erfaringsbasert innsikt og bruk av andres kompetanse). Derfor ser jeg de fem nevnte 
elementene som kjernen i kompetansebegrepet, men det er mye som ligger nært begrepet og 
som kontinuerlig påvirker innholdet og utøvelsen av kompetansen i praksis. 
 
4.1.2 Hva er læring? 
 
I læringsbegrepet er ofte en forutsetning for læring at atferd endres. Dalin (2001) mener at 
dette ikke nødvendigvis er det eneste rette, da læring også kan føre til at man får bekreftelse 
på at det man trodde var riktig, viser seg fortsatt å være riktig. Der andre skiller mellom ulike 
nivåer skiller han mellom mønstre.  
Individuelle mønstre kan innebære at man forandrer ikke bare handling men også tenkemåter, 
reaksjonsmåter, arbeidsvaner og kontaktformer. Individuell læring definerer han slik: 
”Individuell læring er de prosesser som fører til at den enkelte utvikler eller endrer sin 
kompetanse, eventuelt også styrker eller endrer egne mønstre” (ibid.:31).  
Organisatoriske mønster innebærer at man kan endre arbeidsorganisering og særpreg av 
bedriftskulturen. Organisatorisk læring defineres slik: ”Organisatorisk læring er de felles 
læringsprosessene blant organisasjonens medlemmer som fører til at nåværende mønstre 
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styrkes eller endres, eventuelt at nye mønster utvikles” (ibid.:31). Uformell læring blir da 
læring som kommer som et biprodukt uten at selve læringen er målet med tiltaket. Dette i 
motsetning til formell læring som har læring som mål og som gjennomføres systematisk.  
Filstad (2010:41) presenterer en innholdsrik læringsdefinisjon av Jarvis:  
”…menneskelig læring er en kombinasjon av prosesser gjennom hele livsløpet, hvor hele personen – kroppen 
(arvemessig, fysisk og biologisk) og psyken (viten, ferdigheter, følelser, overbevisninger og sanser), erfarer 
sosiale situasjoner, hvor innholdet omformes kognitivt, følelsesmessig eller praktisk (eller en kombinasjon av 
alle) og integreres i den individuelle personens biografi, hvilket resulterer i en stadig forandret (eller mer 
erfaren) person”. 
Dette tolker jeg til å inneholde elementene i de individuelle mønstre Dalin presenterer og det 
han legger i begrepet individuell læring. I definisjonene av nyere tid har det sosiale ved 
mennesket og relasjoner mellom mennesker blitt mer synlig. Gregory Bateson er opptatt av 
forskjellen som gjør en forskjell, det vil si at i relasjonen mellom to mennesker kan det oppstå 
en ulikhet som gjør at forskjellen kommer frem. Det er gjennom refleksjoner om denne 
forskjellen i relasjonen som kan føre til nye tenke- og handlemønstre (Tinnesand, 2007:24).  
Jeg er gjennom min utdanningsbakgrunn blitt bevisst på at mennesker lærer forskjellig ut fra 
alder, forutsetninger og motivasjon for læring. Definisjonene over kan jeg støtte da jeg mener 
at alle elementer som er integrert i formuleringene er aktuelle. Det er også min oppfatning at 
eksempelvis en sekretær ikke bare er en sekretær, men også et menneske med tanker, 
erfaringer og overbevisninger, og derfor må læringstiltak ha grunnlag i 
organisasjonspsykologiske spørsmål så vel som spørsmål om organisasjonens tekniske mål.  
Der det tidligere har vært et mer ensidig fokus på utdanning er det nå flere som forsker på 
læring på arbeidsplassen. Uformell læring i praksis har fått større betydning, arbeidsplasser 
ses på som læringsmiljø, og ikke minst er linken mellom læring og kunnskapsutvikling blitt 
viktig i kunnskapsnasjonen Norge (Filstad, 2010). Dette har vært med på å sette fokus på 
lærende organisasjoner. 
I Stortingsmelding nr. 16, 2006-2007 formidles at det som kan fremme læring er læringsrike 
jobber og videre utdanning. Samfunnsdeltakelse har en positiv effekt på læring. Et annet 
viktig poeng som kommer frem i stortingsmeldingen er at ”læring avler mer læring” 
(ibid.:11). Det handler om å komme inn i en god læringssirkel. 
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Når jeg i masterprosjektet er opptatt av læring i organisasjoner, og indirekte læring i 
arbeidssituasjoner, vil jeg også ta med Dalins betingelser for læring i organisasjoner (Dalin, 
2001:79-83). Han presenterer flere faktorer han mener er betydningsfulle når det gjelder 
læring på arbeidsplassen. Noen kan karakteriseres som organisatoriske læringsbetingelser 
mens andre er individuelle. Noen av faktorene omhandler individets vilje til utvikling, 
oppfatning av om jobben er meningsfull og om forventningene til fremtiden er positive. Frihet 
med ansvar, gjensidig åpenhet/tillit med ledelsen, tilgang på støtte og gode tilbakemeldinger 
som blir fulgt opp er også elementer som er viktig for individet. Organisatoriske betingelser er 
for eksempel nødvendig grunnkompetanse, tilpassede utfordringer, resultatforventninger, 
rimelig arbeidsbelastning og et belønningssystem som fungerer (formelt og uformelt). Dette 
forutsetter også at den enkelte har innflytelse på beslutninger og forstår det overordnede 
perspektivet på egen rolle i en større arbeidsprosess. På den måten kan de ansatte utvide sin 
forståelse til å omhandle det beste for organisasjonen, i tillegg til egen nåværende og 
fremtidige jobbsituasjon (ibid.).   
 
4.1.3 Hva er en lærende organisasjon? 
 
Begrepet ”en lærende organisasjon” er kjent for mange, og er et begrep jeg selv har en positiv 
holdning til. I litteraturen vil man finne ulike tilnærminger til begrepet. Når jeg bruker 
begrepet ”en lærende organisasjon” ser jeg for meg en organisasjon der læring er en del av det 
daglige virke. Det betyr ikke at det står skrevet på en dagsplan med et definert opplegg, men 
at det i organisasjonen er en selvfølge og at aktørene er aktive deltakere i det daglige 
læringsarbeidet. Læringsarbeidet er innført bevisst av en ledelse i samarbeid med de ansatte, 
og er blitt en elementær del av hverdagen. Arbeidshverdagen kjennetegnes av spredning av 
lærdom og kunnskap mellom leddene i organisasjonen og mellom aktørene. Det foreligger en 
strategi for kompetanseheving som er et resultat av kartlegging og samarbeid mellom dem det 
gjelder. Strategien trenger ikke være fylt med store ord og gi store økonomiske kostnader, 
men den beskriver hvilke satsingsområder organisasjonen har inneværende periode og 
kommende perioder. Reelle tiltak er beskrevet for at organisasjonen skal kunne nå sine mål 
innenfor satsingsområdene. Et sett med holdninger og verdier er drøftet frem og setter 
standard for arbeidet. Fleksibilitet og gjensidig læring er stikkord, samt en ledelse som 
kommuniserer godt med sine arbeidstakere.  
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Dalin (2001) ser begrepet en lærende organisasjon i sammenheng med begrepet 
”læringsmiljø”, fordi begge fokuserer på læring i det daglige. Likevel er det en forskjell der 
læringsmiljøet handler mer om ”de opplevde muligheter for læring i avgrensede 
organisatoriske enheter”, mens i en lærende organisasjon er ”både organisatoriske og 
kulturelle mønstre skapt med sikte på å stimulere til så vel individuelle som felles 
læringsprosesser” (ibid.:74).  
Dalin lister også opp en rekke betingelser for læring i en organisasjon som vilje og initiativ, 
meningsfull jobb, nødvendig grunnkompetanse, utfordringer, handlingsfrihet, klare 
forventninger, tillit, faglig støtte, innflytelse på beslutninger, oppfølging av tilbakemeldinger, 
tilgang på menneskelig og faglig støtte. Flere av stikkordene fra Dalin, har vært nevnt av mine 
informanter. De er også gode ”knagger” når man skal forklare hva man legger i begrepet en 
lærende organisasjon. Dalins tolvpunkts-liste der den lærende organisasjon er visjonen, 
beskriver innholdet i begrepet svært godt: 
 
1) Målene er inspirerende og blir i stor grad forstått likt i bedriften. 
2) Målene er meningsfulle og gir motivering for felles innsats og ny læring. 
3) Arbeidet har betydelige innslag av nye utfordringer – passelige utfordringer til alle. 
4) Miljøet har en romslig tabbekvote, men du må lære av tabbene. 
5) Rammene for den enkeltes arbeid avklarer grad av handlingsfrihet. 
6) Kunnskaper deles generøst – erfarne folk er tilgjengelige. 
7) Tilbakemeldinger gis regelmessig – uformelt og systematisk. 
8) Ansattes og kunders erfaringer med produkter, samhandling m.v. blir fulgt opp systematisk. 
9) Miljøet er konfliktforebyggende – konflikter løses før de får utvikle seg. 
10) Ledelsen finner løsninger for ”vanskelige” personer. 
11) Læringsmiljøet er tema for felles refleksjon og forandring. 
12) Ledelsen og andre nøkkelpersoner er forbilder i utvikling av organisasjonen som læringsmiljø.  
          (Dalin, 2001:75-76). 
Jeg ønsker å presisere at det er jeg som har satt ”en lærende organisasjon” som et mål i 
arbeidet med læring i hverdagen og kompetanseutvikling, og ikke noe som er et uttalt mål i og 





4.1.4 Hva er kompetansekartlegging? 
  
Mange organisasjoner kjenner til kompetansekartlegging, men benytter seg av det i varierende 
grad.  I min studie benevner jeg kompetansekartlegging ikke kun som et verktøy for å 
registrere den formelle kompetansen til aktørene i organisasjonen, men også den uformelle. 
Det vil si at jeg i intervjuene har vært interessert i om lederne kjenner noe til medarbeidernes 
interesser, hobbyer og lignende som kan være av relevans for organisasjonen. I tillegg har jeg 
stilt spørsmål til medarbeiderne som omhandler deres opplevelse i forhold til å få brukt alle 
sine (relevante) sider i jobben sin.  
Det er ikke et krav at ledelsen skal vite om eller benytte seg av all den kunnskap menneskene 
i organisasjonen besitter, men jeg øyner en mulighet for at om man vet mer om flere sider ved 
sine medarbeidere, vil man oppdage ny kompetanse som kan benyttes i arbeidshverdagen på 
en positiv måte. For ledelsen kan det også gi signaler om hvilken kompetanseutvikling som 
det er behov for. Grunntanken i mitt prosjekt er at det er mennesker som er aktører i enhver 
organisasjon, og da alle har flere sider ved seg selv vil det være formålstjenlig å vite om dem 
for å kunne anvende dem på en positiv måte. 
Dalin (2001) bruker betegnelsen realkompetanse på det jeg har referert til som uformell 
kompetanse. Videre mener han at resultatene av en kompetansekartlegging bør lagres i et 
kartotek som oppdateres jevnlig etter hvert som medarbeiderne tilegner seg mer kompetanse 
eller nye medarbeidere kommer til. En slik kartlegging bør inneholde ”formell kompetanse, 
beskrivelse av realkompetansen slik den er dokumentert gjennom praktisk arbeid, pågående 
kompetanseutvikling gjennom arbeid og/eller organisert læring, samt ønsker framover om 
arbeidsoppgaver og kompetanse” (ibid.:62).  
Det er en denne formen for kompetansekartlegging jeg tenker på når jeg videre refererer til 
begrepet. Kompetansekartlegging vil inngå i kompetanseutviklingsbegrepet som drøftes i 
generelle termer, men vil også bli spesifikt omtalt underveis, spesielt i analysen.  
 
4.1.5 Hva er kompetanseutvikling? 
 
Når kompetansen er kartlagt vet man forhåpentligvis mer om hva kompetanseutviklingen bør 
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rettes mot. Kompetanseutvikling er også et begrep som mange kjenner til, men som forbindes 
med ulikt innhold ut fra erfaringer. Det er i tillegg ulike former for kompetanse som kan 
utvikles. Ofte kan det handle om å sette egne erfaringer i et system. Andre ganger kan det 
være å tilegne seg ny kunnskap. Dalin (2001) skiller da mellom den tekniske og den kognitive 
siden, det vil si at tilnærmingen vil ha ulik metode ut fra om det er en praktisk handling en 
skal lære eller om det er en ny måte å tenke på. Det sistnevnte er ofte den vanskeligste formen 
for utvikling. I de organisasjonene jeg har studert er det kompetanseutvikling i kognitiv 
retning som er i fokus, selv om Kaffehuset også har noe av mer teknisk art.  
Dalins kompetansehånd (s. 18) kan enkelt overføres til å handle om kompetanseutvikling, all 
den tid en kompetent person er en som er i stand til å handle helhetlig ut fra 
kompetanseelementene jeg har vært inne på tidligere.  
 
4.2 Egen teoretisk plassering 
 
I prosessen med å finne frem til de mest aktuelle vitenskapsteorier som kunne belyse mitt 
mastergradsprosjekt var det først nødvendig å gjøre et ontologisk valg (Aase, 2007:52). Et 
ontologisk valg betyr å ta et standpunkt i forhold til hvordan vi tror verden er konstruert. ”Er 
det slik at kunnskap og kultur er mer eller mindre korrekte speilbilder av verden 
(correspondence), eller er verden slik vi kjenner den, menneskeskapt, ”konstruert” ved hjelp 
av den frie, menneskelige tanke (coherence)” (ibid.:53)? Jeg er tilhenger av teorien om 
sammenheng (coherence) fordi jeg mener at våre tankemønstre påvirker verden, og at 
fenomener i verden blir sanset av oss i den form de fremtrer for oss, og ikke nødvendigvis slik 
de er i seg selv. Erfaringen min tilsier at fordi mennesker har ulike bilder av verden må det 
være den enkeltes oppfatning som tilsier hva verden er for oss. Hittil har verken forskere eller 
andre kommet med en beskrivelse av verden som det er konsensusoppfatninger om blant oss 
mennesker. Religion og andre faktorer spiller inn i de betingelser vi selv setter for hva som er 
sant og usant ut fra våre subjektive betraktninger. At jorda er rund og at det finnes flere 
planeter rundt oss er regnet som en ”fysisk sannhet”, da dette er fysisk sannsynlig og legger 
føringer for hvordan vi tenker verden er. Tidligere trodde man for eksempel at jorda var flat, 
men jeg er villig til å tro at vår oppfattelse av verden er mer kompleks enn som så. Det vil si 
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at vår oppvekst, oppdragelse, relasjoner, tiden vi lever i akkurat nå, tilhørighet til religion, 
utvikling av ny og bedre teknologi og lignende, er variabler som påvirker vårt verdenssyn. 
Grunnen til at jeg presenterer min odontologiske oppfatning er at den legger føringer for 
hvilke vitenskapelige teorier og metoder jeg støtter, og dermed også begrunner valgene jeg 
har gjort for mitt masterprosjekt relatert til spørsmål om teori og metode. 
  
 4.3 Teoretiske hovedretninger 
 
Ut fra mine egne teoretiske standpunkt og mitt studies aktualitet, vil jeg kort presentere tre 
vitenskapelige hovedretninger som kan være relevant for valg av tilnærming og drøfting; 
fenomenologi, sosialkonstruktivisme og hermeneutikk.  Hermeneutikken vil gis størst plass, 
da det er den vitenskapelige retningen som best kan relateres til mitt prosjekt, både i 
sammenheng med mitt vitenskapsteoretiske utgangspunkt, men også mine metodevalg. 
Når jeg i det videre viser til begreper som ”objektivitet” og ”sannhet”, er disse knyttet til de 
vitenskapelige retningene jeg til enhver tid refererer til. Eksempelvis vil det være 
hermeneutikkens oppfatning av hva objektiv forskning er når jeg nevner disse i sammenheng. 
De ulike vitenskapsteoriene tenderer til å ha ulikt innhold i disse begrepene, og legger ulike 
premisser til grunn for dem. 
 
4.3.1 Fenomenologi og sosialkonstruktivisme 
 
Hovedoppgaven innenfor den fenomenologiske tilnærmingen er å forstå og beskrive 
fenomenene slik de fremtrer for de menneskene vi studerer, da den grunnleggende antakelse 
er at omgivelsene er slik de ulike mennesker oppfatter den (Thagaard, 2009:38). 
Kvale (2009) er av samme oppfatning og beskriver fenomenologien som ”et begrep som 
peker på en interesse for å forstå sosiale fenomener ut fra aktørenes egne perspektiver og 
beskrive verden slik den oppleves av informantene, ut fra den forståelsen at den virkelige 




Rendtorff (i Fuglsang og Olsen, 2004) sammenligner fenomenologien med jazzmusikk fordi 
begge prøver, gjennom det utøverne uttrykker, å få frem meningen med menneskenes 
erfaringer. ”Den rytmiske musikk udtrykker fænomenologiens ønske om at indfange livets 
intense ’her og nu’, som altid undslipper den objektiverende videnskab” (ibid.:279). Når jeg 
har studert enkeltmennesker i organisasjonene har jeg ikke bare lett etter syn som kan 
generaliseres, men spørsmålene jeg har stilt har vært stilt nettopp for å få frem de ulike 
erfaringene blant informantene, samt meningene med dem, gjennom å høre om deres egne 
beskrivelser av egne opplevelser. Ved å bruke fenomenologisk metode prøver en så godt og 
presist som mulig, å beskrive verden slik den oppfattes av informanten, ikke forklare eller 
analysere, men være tro mot det en undersøker. Det er ikke forskerens jobb å si om noe er 
sant eller ikke, målet er å gjøre en fordomsfri beskrivelse (Kvale, 2009). Forskeren er opptatt 
av hvordan medlemmer i verden sammen konstruerer en virkelighet som er sann for dem 
(Fuglsang og Olsen, 2004). 
Forskningsintervjuet innenfor fenomenologisk forståelse er semistrukturert, da det skal være 
profesjonelt men samtidig åpent. Deretter utgjør transkripsjonen av materialet grunnlaget for 
analysen. Ved å benytte denne formen for intervju er man interessert i å få en beskrivelse av 
informantens livsverden, samt fortolkninger fra informanten selv, om de fenomener som 
beskrives (Kvale, 2009). 
Sosialkonstruktivismen er et perspektiv innenfor postmodernismen som har sitt fokus på språk 
og uttalelse sett i sammenheng med språkets funksjon. Ideen er at kunnskap er 
kontekstavhengig, og utformes og utfordres i relasjonen mennesker i mellom (Thagaard, 
2009).  Sosialkonstruktivismen, som perspektiv, er opptatt av hvordan kunnskap blir 
konstruert i sosiale sammenhenger, og benytter diskursanalyser for å analysere menneskers 
oppfatning av egen kultur og tilhørighet. Diskurs betyr her ”en bestemt måte å tale om og 
forstå verden på” (ibid.:43). Når det gjelder forskning mener sosialkonstruktivistene at 
kunnskap etableres som resultat av relasjon mellom forsker og de som blir studert, der begge 
parter har innflytelse på prosessen.  
Begge vitenskapsteoriene har jeg valgt med bakgrunn i min opposisjon til at det finnes en ren 
objektiv vitenskap for alt. Fenomenologiske prinsipper har vært fremtredende i flere faser, jeg 
har vært bevisst på hvordan jeg har kunnet unngå å ilegge de menneskene jeg intervjuet en 
mening de selv ikke frontet. Det må være informantenes egen opplevelse og erfaring jeg er 
ute etter. Som forsker må jeg prøve å forstå de spilleregler informantene selv lever etter i sitt 
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arbeidsliv, og heller utfordre dem på deres egne tanker og fortolkninger av dem, fremfor selv 
å fortolke det de sier inn i min egen erfaringsverden. Gjennom intervjufasen erfarte jeg for 
eksempel at det finnes ulike innhold i ulike begrep, som kompetanseheving og lærende 
organisasjon. Innholdsdifferansen fant jeg ikke bare mellom meg selv og informantene, men 
også mellom informantene.  
Det kvalitative intervju er en setting der informasjon og viten opptrer gjennom en relasjon 
mellom de personer som er medlemmer av samtalen/intervjuet og gjennom språklige uttrykk. 
Rasborg (i Fuglsang og Olsen, 2004) mener at viten er betinget av sosiale sammenhenger, at 
språket er en forutsetning for tenkning, at det sosiale skapes gjennom sosial praksis og kun 
kan beskrives i lys av dynamiske prosesser. Jeg tror at sosiale konstruksjoner fremtrer ulikt i 
ulike sosiale sammenhenger, fordi det ligger ulikt innhold i sosiale begreper, noe som 
forutsetter menneskenes egne erfaringer. ”Hvis de samfundsmæssige fænomener i sidste ende 
er skabt af menneskers handlinger, så kan de også forandres af samme menneskers 
handlinger” (ibid.:349). Kompetanseutvikling i seg selv er ikke sosialt konstruert, men 
fokuset kan være det, og dermed kan man kanskje si at ”behovet” for kompetanseheving er 
konstruert ut fra sosiale forhold som status og lignende. Nasjonale dokumenter bekrefter at 
styresmaktene har satt dette på dagsorden for at Norge skal bli en bærekraftig nasjon, men jeg 
vil tro det også handler om konkurranse om arbeidskraft utenfra, og det å kunne kalle seg en 




Grunnsynet i hermeneutikken formidler at det ikke finnes noen fullstendig objektivitet. 
Fokuset ligger i å finne menneskers dype meningsinnhold sett i forhold til de sammenhenger 
de befinner seg i (Thagaard, 2009). Højberg (i Fuglsang og Olsen, 2009) viser til at den 
kunnskap som dannes i et kollektivt fellesskap bygger på forståelse av andre mennesker, og 
ligger dermed nært fenomenologien. Højberg sier videre ”at forståelse og fortolkning kommer 
før forklaring, samt at de sociale fænomener og aktører, der studeres, er bærere af 
betydnings- og meningssammenhænge, og at det derfor er disse, som skal fortolkes og 
udlægges i den videnskabelig praksis” (ibid.:309). 
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Hermeneutikk betyr kort sagt ”fortolkning” og består av tre deler; forståelse, klassifisering og 
anvendelse. Behovet for fortolkning oppstår i sosiale situasjoner der eksempelvis mennesker 
fra ulike kulturer møtes, og ilegger ulike meninger bak en lik handling. Også språket vårt er 
fylt med begreper med symbolsk og abstrakt innhold som ikke forklarer seg selv. Når vi 
forsker gjennom fortolkning er det også sentralt å ha med at aktørene vi studerer også selv har 
fortolket. Det er på den måten vi som forskere må fortolke oss frem til de subjektive 
meningene som skal skjule seg bak informantenes egne fortolkninger. For å gjennomføre 
dette må vi forstå informantenes fortolkningsrammer (ibid.).  
I hermeneutisk metode fremheves det at forskeren må ha en bevissthet rundt egen 
forforståelse av egne fortolkningsrammer. Thagaard (2009) presenterer ulike grader av 
fortolkninger. Fortolkninger av første grad er knyttet til de observasjoner og den 
kommunikasjon som gis gjennom informanten.  Fortolkning av annen grad handler om å 
avdekke handlingers symbolske betydning, å fortolke selv det informanten allerede har 
fortolket ut fra eget ståsted (dobbel hermeneutikk). Fortolkninger av tredje grad er også omtalt 
som ”mistankens hermeneutikk”, der forskeren prøver å avdekke meningsinnhold ved 
informantenes handlinger som de kanskje ikke er klar over selv.  
Gadamer mener at forståelse og tolkning er grunnvilkår for mennesket, og videre at viten 
alltid er situasjonsbestemt og overlevert gjennom historie og tradisjon (Fuglsang og Olsen, 
2004). Gadamer fremhever gjennom nyhermeneutikken at det ikke er opp til oss selv å velge 
hvilken forforståelse vi benytter oss av i gitte situasjoner. Dermed må en som forsker stille 
seg åpen for det som er annerledes for å motarbeide en blokkerende forforståelse. Her møter 
Gadamer kritikk fra tilhengere av objektiv kunnskap, men forsvarer det med at den korrekte 
tolkning likevel ikke finnes, da våre fortolkninger alltid finner sted i en historisk kontekst 
(Kleven, 2002). Vår historiske og sosiale kontekst skaper altså rammer for vår egen 
fortolkning, noe som påvirker vår evne til å fortolke andres fortolkninger. 
I mitt masterprosjekt har jeg prøvd å være bevisst grunnlag for egne fortolkninger og dermed 
grunnlag for mine fortolkninger av informasjon fra informantene og den konteksten de 
befinner seg i. Det er viktig å sette fokus på forskerens underbevisste ubearbeidede 
fortolkningsrammer, men er dette i realiteten mulig? Jeg vil i denne sammenheng heller støtte 
meg til Gadamer som mener vi ikke kan gjøre noe med våre forforståelser, men at vi må være 
reflekterte rundt dem slik at de ikke får en avgjørende effekt for vårt forskningsprosjekt. Det 
29 
 
underbevisste vil kanskje forbli underbevisst, men man kan gjøre sitt beste for å begrunne 
egne refleksjoner, samt åpne for andres eventuelle og alternative tolkninger. 
Det er også av interesse å se hvordan aktørene i organisasjonene daglig fortolker hverandre. 
Mennesker som jobber sammen, men som representerer ulike yrkesgrupper, kan ha ulikt 
innhold i like begreper, og ulike meninger bak like handlinger. Når disse menneskene skal 
samhandle er det naturlig at det oppstår et behov der fortolkninger med henblikk på å forstå, 
klassifisere og anvende. 
Tradisjonelt forbinder vi hermeneutikk med den hermeneutiske sirkel. Sirkelen symboliserer 
hvordan delene hver for seg utgjør helheten, og hvordan delene påvirker både hverandre og 
helheten. Delene har ingen betydning hver for seg uten helheten, og helheten har heller ingen 
betydning uten delene den består av (Fuglsang og Olsen, 2004). Relasjonen mellom enhetene 
i sirkelen er det som gir oss muligheten til å fortolke og forstå. Den hermeneutiske sirkel 
benyttes som regel for å analysere tekster, men jeg ser en mulighet for å benytte den som en 
ramme rundt de data jeg har samlet inn gjennom min undersøkelse. Om jeg kan sette 
informanter, kontekster, begreper, utgangspunkt, egne fortolkninger etc. inn som deler i en 
sirkel, vil helheten i denne sirkelen kunne forstås som resultat/funn i mitt mastergradsprosjekt. 
For om jeg omvendt tar utgangspunkt i denne besvarelsen som ren tekst vil man kunne bruke 
de samme delene for å analysere i hermeneutisk tradisjon, dog resultatet vil ikke bli det 
samme. Poenget er at jeg ser for meg hvordan alle forhold som påvirker eller utgjør den 
informasjonen som informantene har gitt meg, og som jeg senere har analysert, er forhold 
som kan være viktige deler i en slik sirkel, eksempelvis kontekst for ulike utsagn jeg senere 
refererer til. 
 
4.4 Teoretisk rammeverk 
4.4.1 Lærende organisasjoner og kompetanseutvikling 
 
Det foreligger flere definisjoner på en lærende organisasjon enn den jeg til nå har presentert 
fra Dalin. Peter Senge sin definisjon lyder slik: 
“organizations where people continually expand their capacity to create results they truly 
desire, where new and expansive patterns of thinking are nurtured, where collective 
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aspiration is set free, and where people are continually learning how to learn together” 
(Senge, 2006:3).  
Filstad har oversatt den til ”organisasjoner der folk kontinuerlig utvider sin kapasitet til å 
skape resultat de virkelig ønsker, der nye og ekspansive tankemønstre blir fostret, der 
kollektive fremtidshåp finner frihet, og der folk kontinuerlig lærer å lære i lag”, (Filstad, 
2010:26). 
Senge (2006) har utarbeidet disipliner for lærende organisasjoner. Den første er personlig 
mestring. Han fremhever med dette at organisasjoner kun kan lære gjennom individer som 
lærer, men individuell læring garanterer ikke dermed læring i organisasjonen. Når personlig 
mestring blir en integrert del av individet fører det til at individet oppdager hva som er viktig 
for en selv, og individet klarere ser de nåværende realiteter. Personlig mestring forutsetter at 
en har personlige visjoner, bevarer kreativ spenning, blir i stand til å håndtere ”strukturelle 
konflikter” (endre maktesløshet gjennom nye erfaringer), forplikter seg til sannheten gjennom 
å utfordre egne teorier og tankesett, og å utfordre underbevisstheten (ibid.).  
Den andre disiplinen er mentale modeller som farger hvordan vi ser alt rundt oss. Ved å ta et 
oppgjør med de mentale modellene kan det gi store gjennombrudd i arbeidet mot å bli en 
lærende organisasjon. Eksemplet fra eventyret om ”Keiserens nye klær” viser hvordan 
mentale modeller kan avgjøre hva man faktisk ser. Endring av mentale modeller forutsetter at 
man minsker differansen mellom det man sier, det man mener og det man faktisk uttrykker 
gjennom handling. En må også være bevisst og i stand til å gjenkjenne tendenser vi har til å gå 
rett fra observasjoner til generalisering. Videre må vi bli bedre til å være direkte i vår 
kommunikasjon når vi gir andre tilbakemeldinger slik at også andres mentale modeller får 
mulighet til å endres til det bedre, gjennom å tegne et annet bilde av realitetene vi omgir oss 
med. Hermeneutikken viser hvordan vi stadig har behov for å fortolke, og det er gjennom 
endring av våre mentale modeller vi føres videre i forståelsen.   
Den tredje disiplinen er felles visjoner, og dette er et svært kraftfullt virkemiddel der 
mennesker er involvert. Felles visjoner handler ikke om ideer, men om å bringe frem en kraft 
i menneskenes hjerter, en kraft av imponerende styrke. Jeg forstår det slik at denne kraften 
blant annet bringer med seg eierforhold, felles verdier, mening i den enkelte arbeidshverdag 
og en følelse av inkludering. Senge viser til Maslow som forteller at han i en undersøkelse 
oppdaget at denne kraften førte til at arbeidsoppgaven til slutt var blitt en så stor del av de 
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menneskene som jobbet med den, at de ikke klarte å definere seg selv uten å nevne 
arbeidsoppgaven (ibid.).  
Å bygge felles visjoner forutsetter at deltakerne har personlige visjoner som legger grunnlaget 
for å utarbeide felles visjoner. Det forutsetter også gode ”soldater” som forplikter seg til 
visjonene og er med på å opprettholde tankene om visjonene rundt om i organisasjonen når 
interessen begynner å dale. Sosialkonstruktivisten Rasborg (i Fuglsang og Olsen, 2004) har 
også et poeng når han sier at dersom fenomener i samfunnet er skapt gjennom menneskers 
handlinger, så betyr det at de samme menneskene også er i stand til å forandre dem. Gjennom 
felles visjoner og læring i relasjon med samarbeidspartnere bør vi kunne nå våre mål. 
Læring i lag, eller teamlæring er den fjerde disiplinen. Senge mener den er viktig fordi den 
samler energi og forhindrer at energi blir unyttig brukt. Det krever en felles visjon og 
kunnskap om hvordan man på best mulig måte kan komplettere hverandres kompetanse, noe 
som krever trening. Denne disiplinen bygger også på den første, personlig mestring, da team 
er satt sammen av flere individer. Senge siterer Arie de Gues:”people who need one another 
to act, are becoming the key learning unit in organizations” (Senge, 2006:219). Det 
forutsettes at det utvikles ferdigheter for å lære sammen med andre, og det å lære å lære 
sammen må nødvendigvis også læres gjennom gode dialoger og debatter. Ser jeg tilbake til 
sosialkonstruktivismen gir denne vitenskapelige retningen også argumenter for viktigheten av 
dette. Ifølge denne vitenskapen utvikles kunnskap gjennom mellommenneskelige relasjoner, 
der den sosiale arena er utgangspunktet for konstruksjon av kunnskap. Også fenomenologien 
fremhever viktigheten av at de som sammen skal konstruere en virkelighet (for eksempel i 
jobbsituasjon) selv må konstruere den for at den skal bli sann for dem det gjelder. Læring i lag 
forutsetter en viss forståelse av at aktørene befinner seg på samme sted, og felles 
læringssekvenser kan gjøre at både ulikheter og likheter avdekkes og gir grobunn for utvikling 
av kunnskap, for eksempel gjennom andre utgangspunkt for fortolkninger. 
Den femte disiplinen er limet som holder alle de fire første disiplinene sammen og gir mening 
i arbeidet mot å bli en lærende organisasjon. Den femte disiplinen er helhetstenkning eller 
systemtenkning. Innenfor denne disiplinen presenterer Senge elleve lover (Senge, 2006:57-
67). Jeg gjengir ikke alle her, men trekker frem det innholdsmessig viktigste sett i lys av 
denne besvarelsen. For det første kommer dagens problemer fra gårdagens løsninger. Dette 
betyr at løsninger fra ett problem i ett ledd i en organisasjon ikke nødvendigvis er en god 
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løsning i et annet ledd, selv om det tilsynelatende ser ut til å være samme type problem. For 
det andre finnes det alltid enkle utveier som fungerer på kort sikt. Det er viktig å være 
forberedt på at kortsiktige løsninger aldri vil vare, men kan komme tilbake i form av et større 
problem. Senge nevner også her ”what we need is a bigger hammer”-syndromet (ibid.:61), 
som omhandler vår tendens til å bruke de samme løsningene og troen på at om vi bare prøver 
litt mer med gamle velkjente løsninger vil problemet forsvinne. Det er ikke tilfellet, og vi må 
søke å finne nye løsninger på nye problemer. Noen ganger kan det virke fornuftig å hente inn 
ekstern hjelp på kort sikt for å få bukt med en utfordring. Senge mener at dersom det skal føre 
til en forbedring på lang sikt, må tiltaket være av en slik art at det styrker organisasjonens 
mulighet til å møte samme typer utfordringer på egen hånd senere. Videre pekes det på at 
årsak og konsekvenser for en utfordring ikke behøver å være relatert til verken tid eller sted. 
Med dette mener Senge at løsningen kan ligge et annet sted i systemet enn akkurat der 
utfordringen tilsynelatende oppstår (ibid.). 
Det er viktig å lære å se underliggende strukturer som kan være de som skaper flest 
utfordringer i en organisasjon. Ofte tar man tak i en utfordring ut fra det Senge kaller et 
”snapshot” av en hendelse eller situasjon, uten å ta helheten i betraktning. Dette er en 
vanskelig øvelse, da det betyr at man må prosessere deler av organisasjonen som få har 
oversikt over, og det er vanskelig å finne rett nivå å starte prosessen med å undersøke 
helheten.  
Det er mulig å oppnå flere mål samtidig om man er tålmodig. Å fokusere på medarbeideres 
trivsel og ønsker om utvikling kan i flere tilfeller stilles opp mot andre mål som omhandler 
mer effektivisering og inntjening. Senge mener ting kan og må ta tid, og at det er mulig å 
oppnå begge deler.  
Det er mulig å skylde på ytre forhold når organisasjonen ikke klarer å nå sine mål, men Senge 
oppfordrer til å holde sine ”fiender” nært, for i systemtekningen hans finnes det ingen andre 
som er separert utenfor. Krav, påvirkning, rammer og lignende for organisasjoner er en del av 
helhetsbildet og bør derfor tas med i flere faser i organisasjonens arbeid (ibid.). 
Det siste punktet jeg vil ta med her er veldig visuelt for mye av min tenkning i min 
undersøkelse: om du deler en stor elefant i to, får du ikke to små elefanter. En slik tankegang 
kan være problematisk da den fastslår at man har grunnleggende problemer med å forstå 
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helhetstankegangen. Forstår du ikke tenkningen rundt helheten vil du heller aldri forstå de 
forhold som genererer utfordringene i en organisasjon.  
De fire disiplinene jeg nevnte først har også sin plass i den femte disiplinen. Personlig 
mestring fører til at vi blir mer bevisst verden rundt oss, og tilegner oss forståelsen for å 
forplikte oss til en helhet rundt oss. Mentale modeller har sin naturlige plass, da målet med 
disiplinen er bevisstgjøring av de tankemønstre vi har, og muligheter til avlæring av disse for 
å tilegne oss nye. De nye mentale modellene kan bli et verktøy som hjelper oss til å finne frem 
til og løse utfordringer. Felles visjoner spres gjennom forpliktelser, entusiasme, klarhet og 
mening. Utfordringer vedrørende å opprette og beholde felles visjoner kan ligge i det 
strukturelle, og dermed kan det være et vekselspill mellom denne disiplinen og den femte 
disiplinen som omhandler helheten. Læring i fellesskap og systemtenkning har mye til felles, 
både når det kommer til verktøy og faglige termer for arbeidsformen. Den kollektive 
samhandlingen og relasjonen fører til en startende dialog om nettopp helheten (ibid.). 
Som i den hermeneutiske sirkel er alle enhetene viktige og uunnværlige, men enhetene hver 
for seg kan ikke stå alene, de må inngå i helheten.  Jeg mener en slik hermeneutisk 
helhetstekning, innenfor kompetanseutviking spesielt og organisasjonsarbeid generelt, med 
fordel kan få større fokus for å gi gode resultater. Dette kan kreve mer robuste 
samarbeidskonstellasjoner i organisasjonene, samt en reform for arbeidsmåter og 





Tom Tiller (2006) har utviklet en veiviser for utviklingsarbeid i organisasjoner, der en paraply 
brukes som metafor. Toppen av paraplyen symboliserer visjonen, spilene som holder 
paraplyen oppe er veiviserne, og håndtaket på paraplyen er det som man daglig kan gripe tak 
i. Tiller kaller de syv veiviserne for: 1) Selvutvikling, alle må utvikle seg selv med gode 
støttespillere som hjelp, 2) Utfordringer, har betydning for læringsresultater og må gis i passe 
dose, 3) Gjensidighet, balanse mellom kunnskapsdeling, 4) Det svake leddet, sikre at alle 
henger med for det/de som ser ut som det svakeste ledd skal også inkluderes, 5) Dypkulturen, 
sikre kvalitet ved å fremme meningen med det man gjør, 6) Kreativ spenning, skape litt drama 
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for å få frem noe viktig eller av og til hoppe inn i noe uten grundig redegjørelser først, 7) 
Berøres høres, alle som berøres i en sak/avgjørelse må få mulighet til å uttale seg (ibid.:161-
170). 
Tillers paraply kan brukes i arbeidet med spesifikt kompetanseutvikling fra lederhold. Enkle 
strategier som allerede er innslag i noe av det daglige arbeidet kan noen ganger glemmes av. 
Ledelsens opptreden og strategi i forhold til kompetanseutvikling en viktig forutsetning for å 
kunne bli en lærende organisasjon. 
Men hvilke funksjoner må til for å kunne skape en slik overordnet strategi som Tillers paraply 
skisserer? Wadel (2008) har fokus på lederen som tilrettelegger og veileder. Lederen må 
bygge opp læringsforhold mellom seg selv og sine medarbeidere, men er også den som er 
ansvarlig for at læringsforhold bygges mellom medarbeiderne. Dette gjøres ved å utnytte 
muligheter som kommer, oppmuntre medarbeiderne til slikt arbeid, og ikke minst sørge for at 
medarbeiderne har tid i løpet av arbeidshverdagen til å bygge og utnytte de læringsforhold 
som er formålstjenlige (ibid.).  
Det kan virke mot sin hensikt å mase eller tvinge på medarbeiderne sine kurs og/eller andre 
kompetansehevingstiltak. Flere, blant annet Qvortrup (2008), hevder at motivasjon for læring 
helst bør komme fra medarbeideren selv, og at svært ledelsesstyrte tiltak kan komme til å 
blokkere heller enn å fungere som tilretteleggende. Også Filstad (2010) viser til at en 
forutsetning for å utvikle en sterk læringskultur er ledelse og den enkelte leders rolle. Hun 
viser til en undersøkelse hun med flere har gjennomført for å finne ut hva arbeidstakere mener 
er de viktigste kjennetegnene for en god ledelse. Resultatene her viser at tilbakemelding fra 




Strand (2007) bruker følgende betegnelser på de ulike organisasjonsformene: byråkrati, 
ekspertorganisasjon, gruppeorganisasjon og entrepenørorganisasjon. For organisasjonene jeg 
har studert er det aktuelt å rette interessen mot de to første og til dels den tredje. Jeg vil si at 
alle tre organisasjonene er ekspertorganisasjoner. De tilfredsstiller flere punkter Strand nevner 
som betegnende for disse. De har alle et lavt hierarki, er arenaer for fagautonomi, behandler 
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komplekse utfordringer, og er løsningsorienterte i forhold til sine brukergrupper. Barnehagene 
har også et påkrevd innslag av yrkesutøvere som tilhører profesjoner, mens jeg i Kaffehuset 
finner grupperinger av ulike fagarbeidere. I en ekspertorganisasjon er lederrollen knyttet til 
faglig kyndighet, og om jeg forutsetter at det her menes formell faglig kyndighet, er det kun 
Oasen og Loftet som er aktuelle for å passe inn i betegnelsen ekspertorganisasjon (ibid.). 
I analysen ser jeg nærmere på hvordan ulikhetene mellom de ulike organisasjonsformene 




I en undersøkelse som Filstad (med flere) har gjennomført kommer det frem at det som 
motiverer arbeidstakere aller mest i jobben er faglig interesse. Deretter ligger motivasjonen i å 
gjøre en god jobb for bedriften, samt personlige interesser (Filstad, 2010). På spørsmål om 
hva som gjør arbeidslivet godt svarer hele 72 % at utfordrende arbeidsoppgaver er viktigst 
(ibid.:123). I samme undersøkelse kommer det frem at flertallet er fornøyd med muligheten 
for personlig kompetanseutvikling og sammenhengen mellom organisasjonens mål og 
kompetanseutviklingen som pågår (70 – 62 %). De er ikke like fornøyd med ressursbruken 
som går med til dette (40 %), og halvparten mener i tillegg at organisasjonen ikke er til hjelp 
med hensyn til arbeidstakernes egenutvikling. Filstad presiserer at det er forskjell på å 
oppmuntre til kompetanseutvikling og reelt å tilrettelegge for det.  
Interessant for min studie er det at nevnte undersøkelse også har sett på kunnskapsdeling 
mellom kolleger. Undersøkelsen viser at de fleste er godt fornøyd med kunnskapen 
kollegaene er villig til å dele, og de er selv fornøyd med den kunnskapen de gir tilbake. 
Utfordringen er at altfor lite tid er satt av til slikt (ibid.). 
Asphaug og Stoveland (2009) har ikke funnet signifikante funn i forhold til hvilke 
kompetansehevingstiltak medarbeidere foretrekker og motiveres av. Det kan se ut til at dette 
varierer i forhold til hvilke belønningssystemer som ligger til grunn i organisasjonen, om 




4.4.5 Kvinnedominerte miljø 
 
Organisasjonene jeg har studert er svært kvinnedominerte, til tross for at to av lederne er 
menn. Jeg ønsker derfor å ta et sideblikk for også å få med dette momentet, da det kan ha 
påvirket utfallet i min studie. 
Lundestad (2002) gjør et poeng av forskjellen mellom kvinnedominerte og mannsdominerte 
miljø. Hun skisserer et kvinnedominert miljø der det finnes flere potensielle farer for kvalitet 
på det faglige arbeidet. Dette mener hun med bakgrunn i at kvinner er mer konfliktsky enn 
menn, og mer opptatt av å bevare nære vennskapelige relasjoner i arbeidshverdagen 
sammenlignet med mannsdominerte miljø. Konsekvenser av dette er at kvinner er redde for å 
hevde seg i faglig sammenheng i sitt arbeidsmiljø. De legger seg heller på et lavere nivå enn 
hva de har kapasitet til for ikke å skille seg ut i gruppen de er i relasjon med. Fenomenet med 
kvinnedominerte miljø vil jeg komme tilbake til i min analyse. Flere undersøkelser, blant 
annet gjort av Asphaug og Stoveland (2009), viser til at det ikke ligger til grunn noen 













5 METODE – veien mot målet 
 
Formålet med dette kapittelet er å presentere forskningsdesignet og de vurderinger som er 
gjort underveis i prosjektet, fra start til slutt. Dette innebærer en begrunnelse av metodevalg, 
fremdrift i prosjektet og prosjektets reliabilitet og validitet. Til slutt vil jeg kort berøre etiske 
hensyn som er tatt gjennom alle fasene i prosjektet.  
 
 
5.1 Hvorfor kvalitativ metode? 
 
Ut fra min problemstilling var det flere metoder jeg kunne brukt for å komme frem til 
informasjon. Da dette er en masteroppgave setter det noen begrensinger for hvordan 
gjennomføringen av prosjektet kan utføres på en forsvarlig måte som fører til et resultat. Ikke 
minst har økonomi og tid vært påvirkende faktorer.  
Jeg har erfaring fra å gjennomføre intervju og var således sikker på at dette var en måte jeg 
kunne innhente informasjon på til mitt prosjekt. En stund vurderte jeg også å lage enkle 
spørreskjemaer slik at jeg kunne nå ut til flere, men jeg valgte intervju fordi jeg mener at man 
kan få annen informasjon av en person man møter ansikt til ansikt. Muligheten for å stille 
utdypende spørsmål og oppleve personene og konteksten bak svarene ser jeg på som viktig i 
min studie. Svarene jeg har fått kan jeg ikke endre på, men de fremstår som mer tydelig og 
valide for meg når jeg har sett ansiktene og kroppsspråket til informantene. Denne konteksten 
for svarene ville jeg ikke vært foruten. 
Kvalitativ forskning medfører at man underveis i prosessen får muligheten til å gjøre flere 
valg. Ved bruk av kvantitativ metode stilles man også overfor valg underveis, men 
alternativene er mindre da denne metoden fører med seg et større sett av regler som må følges, 
for eksempel utregninger og telling. Når dette er mitt første selvstendige prosjekt er 





5.2.1 Planlegging  
 
I planleggingsfasen må forskeren bestemme hvordan han/hun skal gjennomføre undersøkelsen 
ut fra problemstilling, hvem som ønskes som informanter og hvor undersøkelsen skal 
gjennomføres. Tidspunkt for gjennomføring må settes og personvernombudet skal ha søknad 
dersom forskningen medfører personopplysninger.  
Etter jeg hadde bestemt meg for tema var mitt videre utgangspunkt å la organisasjonene selv 
fortelle hvor utfordringene ligger, jeg ønsket ikke selv å definere dem i forkant av intervjuene. 
Da jeg skulle gjennomføre en undersøkelse alene var tidligere erfaringer en del av 
beslutningsgrunnlaget. Dersom jeg hadde valgt å sende ut spørreskjema ville det vært mindre 
naturlig å hente inn svar på oppfølgingsspørsmål, og det praktiske rundt en slik runde ville tatt 
mye tid.  
Når jeg landet på min problemstilling var det forsvarlig å ha en mindre respondentgruppe. Jeg 
kunne videre supplert datainnsamlingen med andre metoder, og dette prøvde jeg på i starten 
også. Jeg oppfordret organisasjonene til å oversende skriftlig dokumentasjon på det de måtte 
ha av strategier og/eller overordnede dokumenter om kompetanseutvikling. Dessverre var det 
kun én av dem som hadde et dokument om dette, men dette var en årsplan for hele driften som 
ikke spesifikt tok opp temaet jeg var ute etter. Dermed bestemte jeg meg for ikke å bruke mer 
tid på dette. 
Det kan alltid stilles spørsmål ved om andre forskningsmetoder kunne vært mer 
hensiktsmessige for å finne svar på en problemstilling. Jeg har ovenfor redegjort for mitt valg 
av forskningsmetode. Dersom dette prosjektet var av lengre varighet ville jeg antakeligvis 
valgt en annen tilnærming. Aksjonsforskning ville for eksempel vært et godt alternativ, hvor 
jeg kunne gått dypere inn i hver enkelt organisasjon og jobbet mer på lag med dem, både for å 
iverksette refleksjonsprosesser, presentere funn som er gjort, og følge dem videre i en 
utviklingsprosess. En slik prosess ville mest sannsynlig vært enda mer interessant, både for 






Når man skal gjøre utvalg av informanter for prosjektet er det flere hensyn som må tas. Ut fra 
problemstillingen må man vurdere hvilke miljø det er hensiktmessig å oppsøke, antall 
informanter som er tilstrekkelig for å få en legitim gruppe som gir tilbakemeldinger, og 
hvilken metode man ønsker å benytte for å få respons. Tidsperspektiv og økonomi må være en 
del av planleggingen. Bakgrunnen for mine valg var basert på kjennskap til 
organisasjonstypene, samt muligheten for innpass og påfølgende gjennomføring av intervju i 
samsvar med mitt tidsskjema. Som følge av at mitt tema var relativt åpent i forhold til ulike 
utfordringer/løsninger innenfor kompetanseutviklingsarbeidet, var det greit å velge 
organisasjoner ut fra slike kriterier.  
 
Begge organisasjonene ga positiv tilbakemelding på min forespørsel om deltakelse. Kontakt 
ble opprettet via informasjonsbrev, intervjuguider oversendt og intervjuene gjennomført. I 
begge disse organisasjonene intervjuet jeg daglig leder, samt to av medarbeiderne i 
organisasjonene som var uten definert lederansvar.  
Jeg så etter gjennomføringen av intervjuene at disse to organisasjonene var svært ulike i 
forhold til kompetanseutvikling. For å finne ut om dette skyldtes rene strukturelle ulikheter, 
ble det opprettet kontakt med ytterligere en barnehage, i samråd med min veileder. 
Gjennomføringen og selve intervjuet var det samme, men i barnehage nummer to, Loftet, ble 
det kun holdt ett intervju. I utgangspunktet var det satt opp to, med leder og en medarbeider, 
men på grunn av sykdom ble intervjuet med medarbeideren utsatt på ubestemt tid, og til slutt 
avlyst. Intervjuet med lederen av denne organisasjonen var likevel oppklarende i forhold til de 
spørsmål jeg hadde som bakgrunn for å opprette kontakt med en tredje organisasjon.  
Jeg tok først kontakt med lederne, og det var disse som plukket ut de medarbeiderne jeg 
intervjuet. Dette etter en bestilling fra meg som gikk ut på at det måtte være personer som 
hadde vært ansatt en stund, i tillegg til at de ikke skulle ha lederansvar. Dette fungerte 
tilfredsstillende. I følge Kvale (2009) holder det å intervjue det antallet informanter man 
trenger for å få vite det man vil vite. Metningspunktet er nådd når nye intervju ikke medfører 
ny informasjon. I forhold til problemstilling og rammer for mitt prosjekt var det tilstrekkelig 
med 7 informanter. Dersom det skal trekkes frem et minus med fordelingen av informanter 
må det være at 5 av 7 informanter var kvinner. Dette er ikke oppsiktsvekkende når vi ser at 
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det i utgangspunktet er kvinnedominerte organisasjoner som er studert, men man kan alltid 
stille spørsmål ved om inntrykket/utfallet hadde blitt annerledes dersom hovedvekten av 
informantene var menn, eller om det var en jevnere fordeling. Jeg stilte ingen krav i henhold 
til kjønnsfordeling i kontakt med lederne som skulle finne medarbeidere til mine intervju. Det 
eneste jeg hadde som kriterium var at informanter som ble utvalgt hadde vært i 
organisasjonen såpass lenge at de selv hadde reflektert noe i forhold til egen rolle og egne 
ønsker eller behov i forhold til kompetanseutvikling. Dersom jeg skulle få effekt av 
intervjuene var det viktig at jeg fikk intervjuet medarbeidere som hadde opplevd noe med 
tanke på organisasjonens måter å drive kompetanseutvikling på.   
I følge Ryen bør man prøve å få dekket ”heterogeniteten som kan finnes i en populasjon som 
kjennetegnes av en viss homogenitet” (Ryen, 2006:85). Dessuten bør man prøve å få med 
negative eksempler ut fra det området man studerer. Dette hadde ikke jeg kontroll på da det 
var lederne selv som plukket ut hvem jeg skulle snakke med. Likevel viser informantenes svar 
at de er reflekterte mennesker som ikke har fått rammer for hva de må si eller ikke si. Derfor 
hadde jeg ikke inntrykk av at lederne av organisasjonene hadde plukket ut mennesker de 
trodde bare ville omtale organisasjonen positivt. Informantene fremsto også som ulike, noe 




Ifølge Kvale (2009) er formålet med det kvalitative intervju å forstå sider ved informantens 
dagligliv ut fra informantens eget perspektiv. Forskeren søker å innhente beskrivelser og 
informantens egne fortolkninger av meningen med det fenomenet som studeres, i mitt tilfelle 
kompetanseutvikling. Konteksten er informantens egen livsverden, og de dagligdagse 
opplevelser informanten ønsker å formidle til forskeren.  
Det er flere måter man kan gjennomføre kvalitative intervju på. Bruk av intervjuguider 
fremheves av flere som et godt hjelpemiddel i intervjufasen. Videre er det ulike meninger om 
hvor strengt disse skal bygges opp og deretter følges, og det finnes argumenter både for å 
følge guiden nøye og ikke å bruke den så mye i det hele tatt. På den ene siden kan nøye bruk 
av en slik guide føre til at man unngår å samle inn unødvendig informasjon, det blir mindre 
skjevhet mellom hvert intervju, og lettere å sammenligne flere intervju i etterkant. Man 
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unngår også å glemme viktige tema i intervjusituasjonen. På den andre siden kan for streng 
bruk av en slik guide føre til at den som intervjuer blir blind for åpenbare 
oppfølgingsspørsmål, den blir rett og slett for førende og konteksten kan forsvinne (Ryen, 
2006).  
Jeg lagde en intervjuguide som var ment som et utgangspunkt for intervjuene, og ikke en mal 
jeg hadde tenkt å følge til punkt og prikke. Jeg ville lytte og samtidig følge opp med 
utdypende spørsmål til de svarene jeg fikk, dersom dette skulle være aktuelt. Jeg 
gjennomførte også et prøveintervju, der jeg sjekket om spørsmålene mine var forståelige for 
utenforstående, om de var aktuelle, og for å se hvor lang tid de ordinære spørsmålene ville ta. 
Etter mindre endringer var intervjuguidene klare og ble sendt ut til samtlige som skulle 
intervjues.  
Intervjuene ble gjennomført i september og oktober 2010 og hadde en varighet fra 17 til 38 
minutter. Alt ble tatt opp digitalt og deretter transkribert (intervjuene ble ordrett transkribert 
og utgjorde til sammen ca. 50 sider). Som følge av at jeg prioriterte tiden under intervjuene til 
å lytte fremfor å skrive ble det tatt lite notater, men loggbok ble ført etter hvert intervju. 
Det var ingen av informantene som hadde noe imot at det ble gjort digitale opptak, og det 
virket ikke som den digitale opptakeren var til bry for dem. Dette var et moment jeg var litt 
spent på, da noen kan bli nervøse når man legger frem teknisk utstyr. Ofte tror man at 
informantene ville snakket ”mer fritt” om den ikke var der. Min erfaring etter intervjuene er at 
lydopptakeren ikke hadde noen negative konsekvenser for intervjuene. 
Som følge av at alle informantene hadde mottatt en intervjuguide, fikk de mulighet til å 
forberede seg. Intervjuguiden fungerte som et utgangspunkt, men ble ikke fulgt slavisk, altså 
et semistrukturert intervju. Denne formen for intervju er ifølge Ryen (2006) det som er mest 
utbredt innenfor kvalitative intervju. Det er også typisk innenfor den naturalistiske tradisjonen 
at åpningen av intervjuet inneholder spørsmål som er ukontroversielle, før man i hoveddelen 
tar opp spørsmål som kanskje er av mer personlig art. Avslutningen er deretter mer generell 
igjen og man avrunder med noen åpne spørsmål (ibid.). Min intervjuguide var bygget opp 
etter disse prinsippene (se vedlegg). De første spørsmålene etterspurte deskriptive data, og 
dette fikk informantene i gang. Spørsmålene her gikk på hvor lenge de hadde vært i 
organisasjonen, oppgaver, ansvar og grad av opplæring. Hovedspørsmålene var delt opp i to 
tema; kompetansekartlegging og kompetanseutvikling. Spørsmålene dreide seg om 
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informantenes egen oppfatning av organisasjonens strategier, informantenes ønsker/behov og 
ideer for å gjøre ting bedre ut fra det de mente ikke fungerte optimalt.  Ingen spørsmål var det 
jeg vil kalle kontroversielle i hoveddelen, og jeg oppfattet på ingen måte at informantene 
opplevde dem slik. Avslutningen var mindre direkte og handlet mer om å rette blikket 
fremover og komme med ideer, samt bringe på banen egne temaer som ikke var blitt nevnt 
tidligere. 
 
Erfaringen tilsa at det var for mye fokus på kurs som kompetansehevingstiltak i 
intervjuguidene, og mange spørsmål var for like. Dette førte til at svarene jeg fikk egentlig var 
de samme som jeg hadde fått tidligere på andre spørsmål, og ingen ny informasjon ble gitt. 
Likevel ga dette muligheten til å fordype seg i de svarene jeg fikk ved å stille 
oppfølgingsspørsmål. På de siste intervjuene var jeg selv så forberedt på dette at jeg stort sett 
holdt meg til overskriftene, og spørsmålene fungerte mer som en stikkordsliste jeg krysset av 
for å ha vært innom. På denne måten opplevde jeg å få mindre like svar, og mer refleksjoner 
om det samme tema, men fra en annen synsvinkel eller situasjon.  
Intervjuene var preget av en god del latter, og de fleste ga uttrykk for at denne aktiviteten var 
en god måte å få i gang refleksjonene på. Transkripsjonene mine har registrert når latter og 
pauser har funnet sted. Dette er med på å gi en kontekst til innholdet i det informanten direkte 
har sagt, og er verdifullt å ha med videre i analysearbeidet (Kvale, 2009).  
 
Til tross for at jeg på forhånd bevisst jobbet for å unngå ja/nei-svar, viste det seg at det fortsatt 
var mulig å svare kort på enkelte spørsmål. Denne erfaringen viser at den perfekte 
intervjuguide er vanskelig å lage. Intervjuguiden inneholdt også et spørsmål som nesten 
forutsatte at man hadde hørt uttrykket ”en lærende organisasjon” før, men det var det ikke alle 
som hadde. Det gikk fint å forklare for informantene hva jeg mente, men slike begreper kunne 
vært unngått. På den andre siden var det interessant å se hvordan informantene som ikke 
hadde hørt begrepet før selv tok det i bruk i løpet av intervjuet. Dette gav meg bekreftelse på 
hvordan begreper kan ha ulikt innhold for hver enkelt av oss når vi bruker det i ulike 
sammenhenger.   
Videre er det både fordeler og ulemper med at informantene får lese intervjuguidene på 
forhånd. På den ene siden kan det føre til at de stiller godt forberedt og jeg får grundig 
gjennomtenkte refleksjoner som svar. På den andre siden kan det føre til at informantene selv 
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blir for opphengt i det de tror er de svarene jeg vil ha. I min gjennomførelse av de 
semistrukturerte intervjuene virket det i starten som om informantene var litt for opphengt i 
intervjuguiden, men heldigvis løsrev de seg fra denne ganske raskt. Jeg informerte også i 
starten om at jeg ikke ville komme til å følge guiden slavisk, slik at de skulle være forberedt 
også på det.  
Kvale (2009) er opptatt av kvalitet i intervjuet, som igjen vil føre til kvalitet i de fasene som 
kommer etter selve intervjuet. Han har formulert seks kvalitetskriterier som omhandler for 
eksempel mulighet for spontane svar fra informanten, lengde på spørsmål versus lengde på 
svar, tolkning av intervju mens det pågår, og evnen til å få til et ”selvkommuniserende” 
intervju. Hvilke kvalitetskriterier som settes for et intervju vil avhenge av hvilken form 
intervjuet har. Mine intervju oppfyller de kriteriene som gjelder mulighet for spontanitet, 
lengde på svar fra informantene, oppfølging av spørsmål og delvis selvkommuniserende 
intervju.  
 
5.2.4 Validering av intervjuene 
 
Alle jeg intervjuet fikk lese gjennom utskriften av intervjuet sitt etter transkriberingen. Dette 
ønsket jeg at de skulle gjøre fordi at de er selv eksperter på egne opplevelser og eier det de har 
sagt. Det var derfor viktig for meg at de kunne gi tilbakemelding på om de bekreftet at det 
som sto der faktisk var blitt sagt. I tillegg ville jeg vite om de fortsatt stod for det de hadde 
sagt, og jeg informerte dem om at jeg kunne komme til å bruke sitater derfra, selvfølgelig 
anonymisert. På denne måten sikret jeg også respondentvaliditeten, det vil si at jeg har 
dokumentert at analysen er bygget på det jeg skulle studere, nemlig aktørene i 
organisasjonene. 
 Under selve intervjuene ble svarene som ble gitt også validert ved at jeg stilte spørsmål ut fra 
svarene jeg fikk, for å få bekreftet/avkreftet oppfatninger jeg hadde om meningen med det 
som ble sagt. Når jeg leser transkripsjonene i ettertid gir det klarere meningsinnhold i det som 
informantene har sagt, der dette er fulgt opp. 
Flere av informantene uttrykte at de hadde hatt en aha-opplevelse da de hadde lest gjennom 
uskriftene fra egne intervjuer. Når man ser egne uttrykksmåter på papir blir man bevisst visse 
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vaner/uvaner i eget språkbruk, man legger merke til ord man benytter mye, og hvordan man 
fremlegger egne tanker. Denne opplevelsen hadde jeg også selv da jeg startet 
transkriberingen. Etter det første intervjuet hørte jeg at jeg avbrøt informanten litt for mye og 
kom med mindre nødvendige kommentarer underveis. Da jeg erkjente dette etter det aller 
første intervjuet jobbet jeg med å korrigere egen rolle i de påfølgende intervjuene. 
Et mindretall av informantene fortsatte å snakke etter at lydopptakeren var slått av, men det 
var ingen ny informasjon som ble gitt, bare flere tanker om det vi hadde snakket om. Dette ble 
ikke loggført eller registrert som en del av prosjektet, men jeg ser på det som en svært positiv 
bi-effekt at refleksjonene fortsatte etter at intervjuene var gjennomført. Ryen (2006) trekker 
også frem spørsmålet om muligheten for at den viktigste informasjonen kommer etter at 
intervjuet er avsluttet. Noen informanter kan kanskje oppleve at det er enklere å formulere 
sine tanker når stemmen ikke blir tatt opp digitalt, eller kanskje ikke tørr å komme med sine 
kvasseste meninger så lenge de bevisføres. Jeg opplevde likevel ikke en betydelig endring i 
konteksten når lydbåndopptakeren ble slått av. Informantene fortsatte å reflektere, men det var 
relatert til momenter de allerede hadde luftet under intervjuet og deretter spant litt videre på. 
Denne formen for debrifing etter intervjuet er vanlig ifølge Kvale (2009), men henviser 
likevel til etiske synspunkt i sammenheng med å benytte informasjon som kommer frem etter 
lydopptaker er slått av, uten å innhente samtykke fra informanten.  
På slutten av hvert enkelt intervju fikk informantene også mulighet til å komme med 
kommentarer eller innspill som de satt igjen med og som vi ikke hadde vært innom tidligere, 
eventuelt utdyping av noe de tidligere hadde vært innom. Dette var fra min side en opplagt 
mulighet for informantene selv å få sette preg på intervjuet og hvilke tema som var i fokus. 
Likevel opplevde jeg at det var få som hadde bidrag de ikke hadde sagt noe om tidligere. 
Dette kan enten være fordi de hadde fått sagt alt de mente var viktig og aktuelt tidligere i 
intervjuet, eller at de satt med så mange tanker og refleksjoner at det var vanskelig for dem å 
bringe inn andre ting på sparket. Kanskje hadde jeg fått mer ut av denne muligheten om jeg 
hadde gitt informantene en pause, eventuelt kommet tilbake på et senere tidspunkt når de 
hadde fått fordøyd og sortert inntrykkene fra intervjuet. 
Et annet alternativ jeg har erfaring med fra andre undersøkelser er å ha et gruppeintervju til 




5.3 Analysen  
 
I analysekapitlet (s. 47) er selve analysen og drøftingsfasen grundig beskrevet, og jeg oppgir 
også hva innsamlede data begrenser seg til. Jeg har valgt å samle det som metodisk hører til 
analysedelen der, slik at det er enklere for leseren å forstå sammenhengen gjennom hele 
kapitlet.  
 
5.4 Reliabilitet og validitet 
 
Med reliabilitet menes hensyn til om fremgangsmåten er hensiktsmessig i forhold til 
problemstillingen, om det har oppstått feil underveis, eller om funnene er pålitelige ut fra de 
forskningsmetodene som er benyttet. Om en annen forsker går ut til de samme informantene 
og spør om de samme tingene, vil da funnene vise seg å være de samme når vi har samme 
problemstilling? Man kan måle reliabilitet ved for eksempel å benytte test-retest-teknikken 
(Ringdal, 2001:86-87). Kvale (2009) viser til at reliabilitet kan bli svekket av flere mindre 
faser i prosjektet, for eksempel dersom jeg som forsker stiller uplanlagte ledende spørsmål i et 
intervju. Han viser også til eksempler der det i både transkriberingsfaser og analysefaser har 
kommet nokså ulikt utfall mellom to forskere, noe som svekker reliabiliteten. 
Om mine informanter ville svart det samme dersom en annen spurte de samme spørsmålene 
har jeg tro på, men det er ikke noe jeg kan garantere. Ved å benytte et semistrukturert intervju, 
med stor åpenhet for oppfølgingsspørsmål underveis, ville det likevel vært mulig å gjøre på 
nytt, fordi alt er dokumentert gjennom transkribering. Likevel vil det alltid være en mulighet 
for at noen ville svart annerledes. For å teste reliabiliteten ville test-retest-teknikken vært en 
god metode ut fra forskningsmetoden jeg har benyttet. 
Med validitet menes hensyn til den dokumentasjonen/materialet som ligger til grunn for 
analysen, om forskeren har undersøkt det/de den skal for å kunne si noe om problemstillingen 
i prosjektet(Ringdal, 2001). I følge Kvale (2009) må jeg vite om den metoden jeg har valgt er 
egnet til å undersøke det prosjektet har som mål å undersøke. Kvale fastholder videre at 
validering må ligge til grunn i alle faser av forskningsprosjektet, fra planleggingen starter til 
rapporten leveres. Jeg har med dette kapittelet beskrevet fremgangsmåten i mitt 
forskningsprosjekt, og ønsker med det å gjøre prosjektet så gjennomsiktig så mulig, slik at 
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også andre kan ta stilling til validiteten. I beskrivelsen av de enkelte fasene har jeg implisitt 
sagt noe om validitetsvurderinger, og i avsnittet om selve intervjufasen er det et eget avsnitt 
om valideringen.  
 
 
5.5 Personvern og etikk 
 
Det har gjennom hele prosjektet blitt tatt hensyn til etiske problemstillinger, og jeg har 
gjennom beskrivelsene av de ulike fasene vært inne på flere av disse. De fire viktigste 
overordnede etiske retningslinjene er ifølge Kvale (2009) å skaffe informert samtykke, sørge 
for konfidensialitet for mine informanter, forberede meg og mine informanter på positive og 
negative konsekvenser vedrørende prosjektet, samt beholde min integritet som forsker 
gjennom å opptre redelig og ta etiske hensyn i hele prosessen. 
Masterprosjektet ble godkjent av Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD) før 
gjennomføringen av intervjuene tok plass. Informantene fikk tilstrekkelig informasjon om 
egne rettigheter i forhold til prosjektet og alle forhåndsregler ble tatt. Etterarbeidet med å 













Min empiri er basert på intervju med informanter fra tre organisasjoner. Det teoretiske 
bidraget jeg har knyttet til analysen er i hovedsak hentet fra Åke Dalin og Peter Senge, men 
også andre teoretikere og kilder som tidligere er presentert vil det henvises til her.  
I den første delen av analysen vil jeg presentere data fra undersøkelsen, og fremgangsmåten 
vil bli nøye beskrevet. I den andre delen har jeg gjort noen valg i forhold til funnene som er 
presentert. Jeg vil samle dem i større kategorier som gir meg mulighet til å gjøre drøftingen 
ved å knytte det til teoribidragene jeg kontinuerlig henviser til. I den siste delen vil jeg 
reflektere rundt forskningsspørsmålene jeg startet dette masterprosjektet med. 
 
 
6.1 Om analysearbeidet 
 
Analysedelen av arbeidet betegnes av flere som en evig runddans. Når man starter bør man ta 
utgangspunkt i hvordan man kan analysere det intervjupersonene har fortalt på en måte som 
beriker og utdyper meningen med det de sa (Kvale, 2009). Ut fra de analysemetoder Kvale 
presenterer vil jeg si at min analysemetode ligger nært det han kaller bricolage. ”Bricolage-
tolkeren benytter en rekke blandede tekniske diskurser og beveger seg fritt mellom 
forskjellige analytiske teknikker og begreper” (ibid.:239). Det å benytte seg av ulike 
tilnærminger og teknikker er vanlig for intervjuanalyse, der forskeren ut fra helhetsbildet fra 
intervjuene velger seg ut de deler som oppfattes som mest interessant i forhold til 
problemstillingen og jobber videre med disse. Målet med denne formen for analyse er å få tak 
i den røde tråden i prosjektet og bedre se sammenhengene som ligger i dokumentasjonen 
(ibid).  
Det var slik jeg startet med min analyse. Jeg gjennomgikk alle intervju grundig. Deretter ble 
de syv intervjuenes innhold tematisk kategorisert etter tema. I et kolonneskjema delte jeg 
tema inn i overskrifter, og i kolonnene nedover fylte jeg inn de svarene jeg hadde fått, direkte 
hentet fra intervjuene. Overskriftene viste til de tema informantene hadde snakket om ut fra 
spørsmålene jeg stilte. Flere mindre tema ble samlet i samme kolonne, da jeg har færre svar 
som går på disse temaene, samt at noe ikke var like relevant å få med i den videre analysen ut 
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fra min problemstilling (som faktaopplysninger om tidligere arbeidsplasser). Overskriftene 
var: 1) tid som ansatt, ansettelsesbakgrunn og tidligere erfaringer, 2) strategier ved ansettelse 
3) kompetansekartlegging, 4) ønskede utfordringer i forhold til egen jobb, 5) organisering av 
kompetanseutvikling, 6) oppfatning om kursing og andre kompetanseutviklingstiltak, 7) 
oppfattelse av relevans i kompetanseutvikling, 8) etterarbeid kompetanseutvikling, 9) 
utfordringer i forhold til kompetanseutvikling, 10) ideer for endring, eventuelt ønsker for 
fremtiden, 11) kompetanseutvikling innad, læring i lag, 12) informasjonsflyt og 
kommunikasjon, 13) forhold til leder/medarbeidere, 14) viktige aktører, 15) lærende 
organisasjon.  
Observasjon + begrep = data. Ved å sortere funnene fra intervjuene inn under overskrifter ble 
det enklere å se likheter og ulikheter mellom informanter. På den måten kunne jeg samle 
observasjoner, gi dem begreper og slik organisere data videre.  Kvale (2009) kaller en slik 
fremgangsmåte for ”meningsfortetting”. Forskeren korter ned informanters utsagn og setter 
det innenfor et meningsområde, slik jeg har gjort med å sette utsagn inn under 
temaoverskrifter. Ut fra dette kolonneskjemaet laget jeg en deskriptiv presentasjon av 
resultatet. Ut fra mine 15 kolonner gav skjemaet fortsatt veldig mye informasjon, og det var 
viktig å finne frem til den informasjonen som var viktigst og mest relevant. Derfor ble disse 
resultatene oppsummert og drøftet innenfor temabolker som beveger seg mer direkte inn mot 
kjernen av forskningsspørsmål opp mot min problemstilling.  
Silverman (i Ryen, 2006) mener at ”den gylne regelen når man skal skrive dataanalysen er å 
ta for seg ett punkt om gangen” (ibid.:280). Det har jeg gjort, spesielt i forarbeidet til 
analysen. Jeg sorterte svar fra intervju til en oversiktlig fremstilling som kan beskrive/forklare 
hvordan informantene opplever kompetansehevingssituasjonen i sine respektive 
organisasjoner, og jeg kan se oppfatningene/opplevelsene på tvers av organisasjonsgrenser. 
Noen momenter vil åpenbart kunne settes sammen i større kategorier eller deles opp til 
mindre grupper. At jeg endte opp med å samle funnene i større kategorier er en konsekvens av 
både begrepsstyrt koding og datastyrt koding (Kvale, 2009). Begrepsstyrt fordi jeg laget en 
analyse ut fra undertema i intervjuguiden, og gjorde drøftingen i forhold til relevant litteratur 
på området. Datastyrt fordi informantenes bidrag i intervjuene har påvirket vektingen av 
undertema i analysen, og deres informasjon ga meg innsyn i flere problemstillinger og 
innfallsvinkler for temaet enn hva jeg hadde da jeg startet dette prosjektet. 
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I den fasen hvor jeg begynner å lage temaoverskrifter, samt sortere og kategorisere data, er jeg 
allerede i en analyseprosess. Det er fordi jeg på dette tidspunkt velger ut det jeg mener bør bli 
med eller hva som kan utebli i det videre arbeidet. Det er en subjektiv vurdering som ligger 
bak disse valgene, uavhengig av hvor objektiv man i utgangspunktet ønsker å være. Denne 
subjektive vurderingen kan få konsekvenser for den helhetlige konteksten informasjonen 
opprinnelig representerer, og det er derfor viktig å være varsom i dette arbeidet. Også når jeg 
knytter observasjoner til begreper må det reflekteres rundt hva som ligger til grunn for de 
begrepene jeg velger og være observant på mine egne tolkninger av ord. Ord kan være 
forbundet med både positive og negative resonnementer hos den som bruker ordene. Derfor 
var det viktig å finne så nøytrale ord som mulig, som i seg selv ikke ”merket” dataene i en 
viss kategori, og før jeg selv var kommet til den fasen hvor jeg skulle vurdere hvordan 
analysen tilsa at dataene skulle kommenteres videre.  
I tillegg er det slik at det er jeg som har satt tema, laget intervjuguiden de har forberedt seg på, 
og det er jeg som har stilt spørsmålene under intervjuene. Selvfølgelig har informantene brakt 
inn elementer som har fulgt med også i analysedelen, men poenget her er å vise hvor liten 
mulighet informanten har hatt til å sette dagsorden og snakke om det de synes er viktigst i sin 
daglige arbeidssituasjon. Likevel er det slik et intervju fungerer og må fungere i praksis, men 
det er noe man må ha i bakhodet når man går videre i analysen og frem til presentasjon og 
drøfting av funn i denne undersøkelsen. 
 
6.1.1 Avgrensning av datagrunnlag 
 
Det er viktig for meg å si noe om hva dataene begrenser seg til, altså hva jeg ikke kan si noe 
om ut fra de data jeg har.  For det første er datagrunnlaget et resultat av kvalitative intervju 
med syv informanter. Den informasjonen jeg har er den de har gitt meg, og er et resultat av 
deres oppfatning av virkeligheten i arbeidshverdagen i sine organisasjoner. For det andre er 
datagrunnlaget et resultat av de spørsmålene jeg har stilt. For å få kunnskap om hva 
spørsmålene har handlet om henvises det til vedlegg (kap.9). Det er også mange momenter i 
undersøkelsen som så vidt er berørt, men som er en del av datagrunnlaget. Dette er ikke tatt 
med på grunn av min problemstilling. Se også eget avsnitt der jeg tar et kritisk blikk på eget 
prosjekt (se kap.7.3), et avsnitt som sier noe om hvordan data er begrenset ut fra hvilken 
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metode som er benyttet. 
 
 
6.2 Presentasjon av funn 
 
Innledningsvis beskrev jeg de tre organisasjonene jeg har studert. I beskrivelsen av de tre 
organisasjonene (s.13-14) ga jeg både organisasjonene og informantene fiktive navn slik at 
det blir enklere for lesere å skille dem fra hverandre underveis i besvarelsen.  
I presentasjonen vil overskriftene fra arbeidet mitt med å sortere informasjonen fortsatt 
brukes, men da jeg ser at mye av informasjonen går noe inn i hverandre, har jeg valgt å samle 
flere overskrifter for ett og samme avsnitt. I overskriftene vil nummerering tilbake til 
sorteringsoverskriftene benyttes for tydelig å kunne referere tilbake til disse. 
Det er ikke enkelt å sortere informasjon i et slikt prosjekt uten at noe informasjon svarer til 
flere av disse mindre problemstillingene fra intervjuene. Derfor vil noe informasjon komme til 
syne under flere overskrifter, for eksempel vil informantenes oppfatning om 
kompetansehevende tiltak også gjøre seg gjeldende når jeg senere presenterer hva 
informantene ser på som utfordringer tilknyttet kompetanseutvikling. Datagrunnlaget 
vanskeliggjør å lage ”vanntette skott” i den videre formidlingen, noe jeg heller ikke mener er 
nødvendig eller formålstjenlig. Det er hvordan datagrunnlaget fremstår i sin helhet som er 
interessant å drøfte nærmere. 
 
 
6.2.1 Tid som ansatt, ansettelsesbakgrunn og tidligere erfaringer. Strategier 
ved ansettelse (1 og 2) 
 
Alle informantene fikk innledende spørsmål som omhandlet erfaringsbakgrunn. Når jeg 
undersøkte hvor lenge de hadde vært ansatt i organisasjonen var det for å kunne sette det i 
sammenheng med hvilke erfaringer de hadde med kompetanseutvikling på samme 
arbeidsplass. Den som hadde kortest fartstid hadde 2 år, den med lengst erfaring hadde 32 år. 
Lederne i Kaffehuset og Oasen barnehage hadde begge lengst erfaring innenfor sine 
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organisasjoner. Lederen i Loftet barnehage hadde lang erfaring fra sitt yrke, men hadde kun 
vært i denne organisasjonen i nærmere 4 år. Medarbeiderne fra Kaffehuset og Oasen hadde alt 
fra 28 år til 2 års erfaring. Det vil si at alle informantene hadde tilstrekkelig bakgrunn i sine 
organisasjoner til å kunne mene noe om dens kompetanseutviklingen.  
På Kaffehuset har alle (også leder) lang erfaring fra serviceyrket fra tidligere, og 
medarbeiderne sier at det var bekjentskaper som førte dem til de jobbene de har i dag. De har 
gått gradene opp til det ansvaret de har i sin arbeidshverdag. Lederen på Kaffehuset har også 
gått gradene, og omstendigheter rundt forrige leder førte til overtakelse av denne posisjonen.   
I Oasen barnehage hadde informantene mer ulik erfaring fra tidligere yrkesliv. Doris har mest 
erfaring fra serviceyrker, Dina fra omsorgsarbeid (tar nå førskolelærerutdanning) og Didrik 
fra barnehage. Lederen, Didrik, søkte ikke opprinnelig på lederjobben, men ble tilbudt den 
etter kort tids arbeid i organisasjonen. Dina og Doris oppgir at de søkte og gjennomgikk 
intervju før de ble ansatt.  
I Loftet barnehage var det kun lederen, Britt, jeg intervjuet. Også hun har lang erfaring fra 
barnehagearbeid og 20 år med ledererfaring.  Grunnet omorganisering fikk hun stillingen hun 
har i dag. 
Samtlige ledere oppgir at de har hatt lederopplæring, noen opplegg av mer formell art, og en 
oppgir at det har skjedd gjennom eget studievalg.  
Jeg spurte om det finnes strategier for ansettelse av nye medarbeidere.  I Loftet barnehage har 
de fokus på å rekruttere førskolelærere med lederegenskaper, kompetanse og personlige 
kvalifikasjoner. Når det gjelder øvrig personell er evne til teamarbeid viktig. Det foreligger en 
intervjumal og de har et tilsettingsutvalg. I Oasen er lederevne en viktig faktor i tillegg til 
formell utdanning og erfaring ved ansettelse. Her er det lederen som gjør forarbeidet, men 
Didrik har med seg noen fra mellomledernivå under intervju og innstilling til styret. På 
Kaffehuset følges ordinære ansettelsesrutiner (utlysning, søknad, intervju). Noen stillinger 
krever fagbrev. Lederen oppgir at organisasjonen er blitt mer nøye på hvem som ansettes, og 




6.2.2 Kompetansekartlegging (3) 
 
Medarbeiderne ble spurt om de mener at arbeidsgiver tar hensyn til tidligere arbeidserfaringer, 
og i hvilken grad leder vet om eventuelle ønsker medarbeiderne har for utvikling. Lederne ble 
spurt i hvilken grad organisasjonen benytter den kompetansen som allerede finnes i 
organisasjonen, og om utviklingspotensialet i forhold til det. Det var lederne som hadde mest 
erfaring med dette og som ga klare svar.  
Andreas på Kaffehuset mener at han som leder har oversikt over de ansattes kompetanse, og 
viser til eksempler på at medarbeidere er blitt flyttet på innad i organisasjonen grunnet 
kompetansekrav.   
I Oasen har de den formelle kompetansen tilgjengelig ved at cv-ene til medarbeiderne ligger i 
arkivet, men det finnes også en kartlegging av uformell art. Dette er en mindre organisasjon 
der Didrik daglig er i dialog med medarbeiderne, i tillegg til å være til stede i hverdagen og 
bruke observasjon som kartleggingsmetode. Problemstillingen blir også tatt opp i lederteamet. 
Didrik ser fordeler med at organisasjonen kan skriftliggjøre mer av kompetansekartleggingen 
de driver i det daglige. Dina sier at hun gjerne vil ha mer innsikt i andres kompetanse i tillegg 
til å få bruke mer av sin egen, og ser derfor positivt på mer kompetansekartlegging. 
I Loftet barnehage oppgir Britt at kompetansekartleggingen har vært litt ute av fokus etter at 
kommunen la ned sitt arbeid i tilknytning til dette. Nå skal denne funksjonen opprettes igjen, 
noe Britt ser positivt på. Hun ønsker at alle kartlegges, og at også den uformelle kompetansen 
blir kartlagt. Interesser til medarbeiderne kan benyttes i videre planlegging for barnehagen. 
 
6.2.3 Ønskede utfordringer i forhold til egen jobb (4) 
 
Svarene på dette spørsmålet viser et skille mellom Kaffehuset og barnehagene.  Både leder og 
medarbeidere på Kaffehuset svarer at de ikke har behov for så mye mer utfordringer. Andreas 
ser ingen områder han vil ha flere utfordringer på. Medarbeiderne oppgir at hvis de måtte 
velge, måtte det være å lære mer om matlaging, selv om dette egentlig ikke inngår i deres 
arbeidshverdag. Anne sier hun har vurdert skolegang i mange år, men vet ikke hvilken.  
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I Oasen er både Didrik og Dina under utdanning. Didrik skal ta mastergrad og får i tillegg 
lederopplæring. Han sier styret gir han gode muligheter til å gjøre det han mener er riktig og 
viktig når det gjelder dette området. Dina tar førskolelærerutdanning og ønsker i tillegg å få 
mulighet til å drive mer med tegning og maling i jobben. Doris har et ønske om å lære mer om 
naturfag og forming. 
Britt i Loftet barnehage har god kunnskap om veiledning og ønsker å få mer tid til å bruke 
dette som et verktøy sammen med sine medarbeidere. I tillegg ønsker hun å få et større fokus 
på det faglige innholdet i barnehagehverdagen. Grunnet omorganisering og det faktum at hun 
er leder for en relativt ny barnehage, oppgir hun at det faglige har fått for lite fokus til nå. 
 
6.2.4 Organisering av kompetanseutvikling. Oppfatning om kursing og 
andre kompetansehevingstiltak. Oppfattelse av relevans i 
kompetanseutvikling (5, 6 og 7) 
 
Organiseringen av kompetanseutviklingen foregår svært ulikt i de tre organisasjonene. Den 
store ulikheten var, som tidligere nevnt, også det som gjorde at jeg trakk inn Loftet barnehage 
for å kunne si noe om hvorvidt ulikhetene skyldtes det totalt ulike innholdet i de to 
organisasjonene jeg startet med, Kaffehuset og Oasen.  
På Kaffehuset organiseres kompetanseutviklingen hovedsakelig gjennom kursing. Noen kurs 
er obligatoriske for alle, for eksempel kurs om nye hygieneregler. Andre kurs informeres det 
om, og så velges det ut hvem av de interesserte som får dra. Andreas oppgir at noen ganger 
presses enkelte til å dra ut fra en oppfatning om at de trenger det mer enn andre. Som leder 
har han også muligheten til å flytte på medarbeidere som begynner å komme i det han kaller 
”hvilestilling”. Da får medarbeideren bytte avdeling for en stund for å få nye erfaringer og 
nytt mot til videre arbeid. Det arrangeres også messer som de ansatte tilbys å delta på, men på 
grunn av få plasser og fordi det foregår i arbeidstiden er det ofte ledelse/mellomledere som 
drar på disse messene. På spørsmål til Anne om det er leder som plukker ut hvem som skal 
dra på disse messene svarer hun: ”Ja, det er jo egentlig han som.. Men det er jo gutteklubben, 
som jeg pleier å si. Nå drar dem igjen” (Anne ler godt og forteller videre at dette har forbedret 
seg etter de fikk ansatt flere kvinnelige kokker).  
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Kaffehuset arrangerer også selv samlinger for alle ansatte der det er rom for å dele erfaringer 
de ansatte imellom. Noen ganger reiser alle på tur, andre ganger foregår samlingene i byen. 
De sosiale sammenkomstene som arrangeres for alle i organisasjonen fremheves av Anne som 
en arena hvor uformell erfaringsutveksling skjer.  
Andreas sier han begynner å miste troen på kurs som kompetansehevingsverktøy, men at det 
er gjort undersøkelser som viser at kundegruppen tydeligvis er fornøyd med endringer som 
har kommet på grunn av kursing av personalgruppen. Anne oppgir at flere av kursene 
gjennom årene egentlig går på det samme, men at oppdatering på noen felt er helt ok. Hun har 
også erfart at når de ansatte har ønsker om kurs de vil ha får de ofte gjennomslag. Hun har 
deltatt på messene som arrangeres og er fornøyd med det, men håper at flere kan få 
muligheten til å delta. Anniken har hørt om disse messene, men da det har foregått i 
arbeidstiden hennes har hun ikke fått delta. Hun synes videre det er komplisert i forhold til 
dagssamlinger/kurs der alle er invitert fordi Kaffehuset ikke har anledning til å gi alle ansatte 
fri samtidig til slike formål. Det betyr at noen er nødt til å være igjen på jobb uansett. Dette 
gjør at hun får dårlig samvittighet for de som er igjen på jobb. Anniken mener alle burde få 
være med, og ønsker alternative måter å organisere kompetanseheving på. Selv er hun ikke 
glad i kurs og mener tilbudet er for lite. I tillegg er det ikke alltid at alle avdelingene i 
Kaffehuset får informasjon om kursene som skal arrangeres, og det oppfattes ikke positivt at 
det som oftest er lederne på ulike nivå i organisasjonen som alltid er de som blir prioritert.  
Når jeg spør om oppfatninger av relevans for de tiltakene som tilbys gir alle informantene i 
Kaffehuset uttrykk for at mange av kursene er relevante. Anniken prøver å unngå de kursene 
hun mener å ha god nok kompetanse på, Anne synes repetisjoner likevel kan være nyttig av 
og til. Anne ser også fordelene hun har med å kjenne miljøet i og rundt organisasjonen godt, 
da dette gir henne mye kunnskap også i uformelle møter, både i og utenfor arbeidstiden.  
Andreas fremhever at noen av kursene er pålagt dem fra høyere hold, og at noen arrangeres 
etter ønske fra de ansatte selv. Anne presiserer at det er viktig at kompetanseutviklingstiltak, 
eksempelvis kurs, må være relatert til arbeidsoppgaver i hverdagen, ellers er det fort å 
glemme hva man har lært, og tiltaket har mistet sin verdi.  
I Oasen har de organisert kompetansehevingen på en helt annen måte. De siste fire årene har 
de jobbet med ett fokusområde som er knyttet til et av områdene i rammeplanen for 
barnehager. I samarbeid med universitetet har de arrangert samlinger for hele 
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personalgruppen der de får faglig påfyll og gjør et grundig refleksjonsarbeid. Veilederne fra 
Universitetet i Tromsø (UiT) har forelesninger for dem vedrørende tema og hjelper dem 
videre i prosessen. Alle ansatte i Oasen er med på alt, det er et krav fra ledelsens side. 
Fokusområdet har fast plass på alle interne møter, og det gis jevnlig ”lekser” som alle må 
gjøre. Leder oppgir at hele prosjektet er forankret i hverdagslivet i barnehagen, da poenget er 
at det må være knyttet til kjerneoppgaven til personalet, nemlig barna. Didrik sier videre at 
hovedintensjonen var at det skulle være praksisnært slik at man kunne omsette kunnskapen til 
handling i hverdagen.  
Dina og Doris uttrykker seg svært positivt om denne formen å drive kompetanseutvikling på. 
Begge sier at det er stor medbestemmelse og Doris mener det er viktig at alle har fått et 
eierforhold til prosjektet. Videre sier hun at det å dra alene på kurs virker lite nyttig, og 
fremhever viktigheten av at alle i barnehagen jobber mot samme mål med et felles prosjekt. 
Ingen får dra på kurs med mindre alle kan dra. Da må også kurset være relevant i forhold til 
fokusområdet de jobber med. Didrik ser ikke på kurs som kompetanseutvikling, da han mener 
det man får presentert på kurs må kunne omsettes i handling før man har lært noe. 
Kompetansehevingstiltak må gå over tid, gjerne ha rundt tre samlinger med mellomarbeid 
hvis man skal få noe ut av det, hevder han.  
Loftet barnehage har også et samarbeid med UiT, men i mindre skala enn Oasen. Her jobber 
de med kompetanseutvikling i team, og henter inn andre ledere fra barnehageenheten eller 
ressurspersoner utenfra som bistand. Personalmøtene blir ofte brukt til å diskutere 
organiseringen av kompetanseheving, og Loftet har begynt med veiledning av ansatte på 
kveldstid for å få bedre tid og øke kvaliteten på veiledningen som gis. Britt sier at det i 
begynnelsen var få assistenter som benyttet seg av veiledningstilbudet, men at det nå er flere 
som ønsker å delta. Det tilbys mange kurs for de ansatte, men Britt er opptatt av at det i 
etterkant må følges opp slik at den nye kunnskapen blir delt med andre ansatte, og dermed 




6.2.5 Etterarbeid kompetanseutvikling. Utfordringer i forhold til 
kompetanseutvikling. Ideer for endring, eventuelt ønsker for fremtiden (8, 
9 og 10)  
 
Det er viktig å finne ut om hva som skjer i organisasjonen i etterkant av kompetansehevende 
tiltak. Informantene ble spurt om hvilke utfordringer de selv så i forhold til faglige 
oppdateringer. Jeg oppfordret videre informantene til å prøve å komme med forslag til 
forbedringstiltak dersom de mente det var noe som kunne forbedres.  
På Kaffehuset forlanger Andreas et oppsummerende notat fra de som har vært på kurs, og om 
det er et personalmøte i nær fremtid tas det også opp her. Utenom dette oppgir lederen at det 
ikke er noe systematikk rundt det videre arbeidet. Anniken bekrefter dette, men sier at de som 
er på samme avdeling selvfølgelig snakker sammen, og får på den måten vite hva som er blitt 
sagt på kurs. Hun savner heller ikke noe mer systematikk rundt etterarbeidet, da hun mener at 
det i et godt arbeidsmiljø skjer uformelt og gjennom praksis. Anne er på en litt mindre 
avdeling enn Anniken og påpeker at det er enklere å få med seg ny kunnskap om man er på de 
største avdelingene der det er flere ansatte som formidler kunnskapen videre mellom seg. Hun 
har likevel positive erfaringer med at de ansatte flyttes litt rundt på avdelingene til Kaffehuset 
slik at mer kunnskap blir delt og også kommer de mindre avdelingene til gode. Anne er 
opptatt av at de som er blitt for fastlåst i egen arbeidshverdag må få muligheter til å få en 
oppfriskning i form av enten å få bytte avdeling for en stund, eller bli prioritert på kurs. Hun 
ønsker også at de nyansatte i større grad får muligheten til å dra på kurs, i stedet for at de 
samme gamle drar ofte.  
Når det gjelder forslag til forbedringer sier Anne at hun har latt sin plass på kurs og lignende 
gått til andre fordi hun ser at noen har trengt det mer enn henne selv. Videre mener hun at 
organisasjonen må tenke nytt og ikke se på kompetanseheving som en utgift, men som en 
investering.  Anniken følger opp sine tidligere utsagn om selve organiseringen og står fast ved 
at det er tid og mulighet som er de største utfordringene ved kompetansehevingen på 
Kaffehuset. Hun foreslår morgenmøter som et tiltak som kan føre til bedre kunnskapsdeling 
og dermed kompetanseheving.  
Lederen sier at de største utfordringene for Kaffehuset gjelder økonomi og forholdet til sine 
samarbeidspartnere. Selve kompetansehevingsområdet ble ikke nevnt i denne sammenheng av 
Andreas. Som forbedringstiltak håper han at flere vil dra på kurs.  
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I Oasen er ikke etterarbeid et tema da de jobber kontinuerlig hele tiden med sitt prosjekt. 
Likevel ser de noen utfordringer i forhold til kompetanseutviklingen. Didrik sier at man må 
gjøre det beste ut av de ressursene man har, og at når de har prioritert å jobbe på den måten de 
gjør, er det klart at noe blir nedprioritert. Dina og Doris ser mer på utfordringer for å få til best 
mulig det prosjektet de allerede har. Begge er opptatt av at alle må være med. Dina peker på 
problematikken rundt en noe ustabil personalgruppe, og flere ukjente vikarer som en mulig 
hindring for fremdriften i prosjektet. Hun ønsker at personalet skal bli tryggere på hverandre 
og foreslår teambuilding som et verktøy for å oppnå målene i kompetansehevingsprosjektet. 
Videre vil hun at personalgruppen skal dele mer kunnskap mellom seg for å lære mer. 
Utfordringer bør få mer plass, samtidig som man kan la hver enkelt sine interesser også 
komme mer fram for å skape større trygghet i det hele. Doris har registrert at de som ble 
ansatt etter prosjektet deres startet ikke er like engasjert, og mener det ville ført til forbedring 
om de kunne fått en lignende ”startpakke” som det resten av personalgruppen fikk.  
I Loftet har Britt et ønske om at kunnskapen ansatte får på kurs skal deles med andre, og når 
noen har vært på kurs legges det frem på personalmøtet. Utfordringene mener hun ligger i 
organiseringen, og hun vil prøve å organisere hverdagen slik at man får det barnehagefaglige i 
fokus. Utfordringen ligger tett knyttet opp til en relativt fersk personalgruppe og en god del 
sykefravær. Forbedringer mener Britt kan ligge i å bedre utnytte den større enheten de er en 
del av, og erverve kunnskap gjennom samarbeid med de andre delene i enheten. Hun vil også 
fortsette med forbedringsprosjektene som allerede er i gang i forhold til økt faglig fokus i 
barnehagen hun leder.  
 
6.2.6 Kompetanseutvikling innad, læring i lag. Informasjonsflyt og 
kommunikasjon. Forhold til leder/medarbeidere. Viktige aktører (11, 12, 
13 og 14) 
 
For å forstå hvordan organisasjonene opererer til daglig spurte jeg om møteplasser for de 
ansatte der de har mulighet til å dele erfaringer og kunnskap. Informasjonsflyt var ikke nevnt i 
intervjuguiden, men ble et område flere av informantene kom inn på i sammenheng med 
spørsmålet om møteplasser. Under transkriberingen av intervjuene oppdaget jeg også at flere 
informanter henviste til personer på en slik måte at de kan oppfattes som viktige aktører for 
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organisasjonen. Det var både personer som hadde en rolle i organisasjonen, men også 
personer som kan defineres som utenfor. Disse funnene er også tatt med i dette avsnittet.  
På Kaffehuset har de mellomledermøter hvor informasjon og erfaringer utveksles. Andreas 
sin oppfattelse av samarbeidsklimaet i organisasjonen er at han som leder oppfattes som for 
snill. Anne synes informasjonsflyten ble forbedret etter at alle avdelinger fikk opprettet egne 
e-poster, slik at det er enklere å nå alle. I tillegg opplever hun at Andreas bruker telefonen for 
å nå frem til de han vil. Hun sier hun har vært lenge i organisasjonen og er ikke selv redd for å 
ta opp telefonen og ringe lederen for å gi tilbakemelding på ting som oppfattes som positivt 
eller negativt. På den andre siden ser hun at for andre kan lederen virke distansert fra de som 
jobber ”på gulvet”. ”Han har ikke vært på gulvet og jobbet på 20 år så han klarer ikke å 
fange opp alle de småtingene rundt heller, hva som…”, sier Anne. Derfor prøver hun å støtte 
og hjelpe andre som trenger det. Anniken er fornøyd med miljøet på sin avdeling, men synes 
informasjonsflyten og kommunikasjonen er altfor dårlig mellom avdelingene og ledernivået.  
Anne nevner en aktør som fremstår som viktig for organisasjonen. Dette er en medarbeider 
som leverer/henter diverse på de ulike avdelingene, og dette skjer nesten daglig. Denne 
personen kommer ofte med informasjon om hvordan det står til på de andre avdelingene og 
spør om hjelp til å få løst problemer dersom noen på de andre avdelingene ser ut til å trenge 
det. ”Hun kjører rundt til mange som plages, og hun fanger opp mange småproblemer og 
hjelper dem så. (…) Vi har sagt til henne at hun er en liten psykolog som kjører rundt og 
hjelper mange, så.. (…) Vi bruker egentlig henne ganske mye for å få ut beskjeder og slike 
småting.” 
I Oasen barnehage nevner Dina at hun synes det er viktig at personalgruppen er trygge på 
hverandre og at dette er den viktigste faktoren for kollektiv utvikling. Doris opplever 
samarbeidet i personalgruppen som fleksibelt og fint. Hun har erfart at egne ideer og forslag 
betyr noe, og at det er positivt å dele kunnskap med sine nærmeste medarbeidere.  
Både Dina og Doris oppgir at det ikke er alle ideer og forslag/ønsker som når lederen, Didrik. 
Men begge påpeker at det er deres egen feil, for de har ikke tatt initiativ selv til å formidle 
dette. På et oppfølgende spørsmål svarer Dina at hun venter på å bli spurt, men tenker selv at 
det er en defensiv holdning. Didrik ser den store styrken med at personalgruppen ser 
hverandre flere ganger daglig og har mange nære møter i hverdagen. Dina mener hun selv kan 
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bli bedre på å gi tilbakemeldinger i løpet av møtepunktene i hverdagen (både positive og 
negative). 
Også i denne organisasjonen nevnes det aktører som fremheves som spesielle for de ansatte. 
Både Dina og Doris fremhever veilederne fra UiT som har fulgt opp prosjektet med 
fokusområdet i barnehagen, og nevner også samarbeidet med foreldrene som en stor ressurs. 
I Loftet barnehage har jeg ikke registrert noen funn direkte tilknyttet informasjon og 
kommunikasjon. Britt sier at det som er viktig i forhold til hennes personalgruppe nå er å 
fokusere på nærhet og ikke fravær. Hun fremhever enhetslederen og andre fagledere som 
viktige aktører for organisasjonen, i tillegg til foreldregruppa. 
 
6.2.7 Lærende organisasjon (15) 
 
Det var kun lederne som fikk direkte spørsmål om hva de mener kjennetegner en lærende 
organisasjon i utvikling. Medarbeiderne hadde gjennom intervjuene utsagn som jeg mener 
inngår innenfor en slik kategori og de tas derfor med her. Medarbeiderne fikk spørsmål om 
læring i lag i hverdagen. I intervjuguiden til lederne var det ikke presisert hva jeg mente med 
begrepet ”en lærende organisasjon”. 
På Kaffehuset svarer Andreas at han kunne brukt eiere og brukere av organisasjonen mer for å 
bli en bedre organisasjon. Når det gjelder kompetanseutvikling innad i organisasjonen nevner 
han service og HMS-kurs (helse, miljø og sikkerhet) som interne kompetansehevende tiltak. 
Anne mener at noe kompetanse deles og utvikles når folk møtes på kurs og lignende, men at 
det er altfor sjeldent. Anniken sier at hun prøver å gi til andre av egen kompetanse så godt det 
lar seg gjøre. 
I Oasen barnehage har Didrik en pedagogisk faglig tilnærming til spørsmålet om en lærende 
organisasjon, og henviser til Åke Dalin. Han sier at en lærende organisasjon blir til ved at 
organisasjonen er utviklingsorientert i ryggraden, og kjennetegnes ved at læring automatisk 
skjer hver dag grunnet en holdning som gjennomsyrer hele personalgruppen. En lærende 
organisasjon er en organisasjon som ivaretar og legger til rette for kompetanseutvikling. Når 
det gjelder læring i hverdagen oppgir han at det ikke trenger å foregå formelt i en liten 
organisasjon som hos dem selv, da det er mange møtepunkter daglig for de ansatte. Læring 
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skjer i det daglige når man lytter til hverandre. ”Og med å lytte er det litt sånn i utvida 
betydning, det kan både være å lytte med ørene og å se og oppleve; hva er det de forskjellige 
bidrar med og hva er det de forskjellige gjør”. Likevel ser han at det kan finnes et større 
potensial og at man for eksempel kan strukturere møter gruppevis. Da forutsetter han 
imidlertid at disse møtene foregår der barna er, fordi han er opptatt av at alle tiltak skal 
komme barna til gode. 
Dina sier at hun skal skjerpe seg når det gjelder å dele kunnskap fra den utdanningen hun 
holder på med. Hun lærer mange bra opplegg på samlingene som hun godt kan fortelle mer 
om og vise frem til de andre i barnehagen. Noen av de praktiske oppgavene hun skal gjøre i 
utdanningen utfører hun i barnehagen, for eksempel innenfor tema dokumentasjon. 
Mottakelsen for disse prosjektene har vært positivt både fra barn, kolleger og foreldregruppa. 
Ellers sier hun at kunnskapsdeling skjer på personalmøter og i daglige samtaler, og hun får 
alltid svar når hun spør noen om noe. Likevel oppgir hun at hun tror janteloven kanskje enda 
er noe gjeldende, da hun opplever både seg selv og andre som noe sky i forhold til å vise 
andre hva de er gode på.  
En lærende organisasjon betyr for Doris at man lærer i lag i hverdagen og at læringen skjer i 
barnehagen. Hun opplever arbeidssituasjonen som veldig fleksibel når det gjelder å lære av 
hverandre, som følge av at det er stor takhøyde for å komme med innspill på innholdet og 
aktivitetene i barnehagehverdagen. De andre er flinke til å dele av sin kunnskap og selv 
prøver hun så godt hun kan det samme. Doris nevner ingenting om jantelovens eventuelle 
tilstedeværelse. Da hun har det hun kaller et kreativt hode får hun veldig mange ideer, så hun 
er nødt til å dele flere av disse. 
I Loftet barnehage ønsker Britt at jeg skal si noe om hva jeg legger i begrepet før hun svarer 
på spørsmålet. Når det er gjort fastslår hun at siden Loftet barnehage er relativt ny så lærer de 
hele tiden. For å få det faglige fokuset på plass skjer dette ved å heve hvert enkelt ledd i 
organisasjonen. Loftet bruker mye veiledning av ansatte som verktøy for å nå sine mål. De har 
prioritert et tema for barnehagen som de skal holde seg til fremover, også her er dette et tema 
som er hentet fra rammeplanen for barnehager. På spørsmålet om kompetanseutvikling innad 
og læring i lag sier Britt at det ikke finnes noen klar strategi på dette enda. Til det er 




6.3 Drøfting av funn 
 
I dette avsnittet vil jeg oppsummere funnene og trekke frem de som er av størst relevans og 
samtidig valide. Jeg vil drøfte dem opp mot teori på hvert av områdene, og bygge en kontekst 
rundt funnene fra min egen undersøkelse.  
Jeg vil samle funnene i færre, men mer omfattende kategorier, noe som betyr at 
sorteringsoverskriftene som jeg til nå har benyttet ikke vil være gjeldende lenger. Hittil er 
observasjon av data tolket og sortert i samsvar med de punktvise tema i intervjuene. I 
drøftingen hever jeg blikket og tolker informasjonen ut fra masterprosjektets kontekst og 
tema, noe som fører til et behov for å samle allerede sortert informasjon inn i andre 
kategorier. De syv nye kategoriene er ikke veldig ulik de som har vært benyttet til nå, men de 
er lokalisert og kontekstualisert mot hverandre og mot relevant teori (Aase, 2007). 
Kategoriene er: 
- Kompetansekartlegging 
- Organisering av kompetanseutvikling 
- Etterarbeid kompetanseutvikling 
- Samarbeid og kommunikasjon 
- Motivasjon og tiltak 
- Ledernes strategiske valg 
- En lærende organisasjon  
Innenfor hver kategori vil jeg drøfte funnene opp mot teori som tidligere er presentert, i 
tillegg til å aktualisere noen momenter ved å knytte de til relevante og aktuelle undersøkelser 
som er gjort, samt føringer i henhold til tema gitt av styringsmaktene. Jeg vil vise både 






Funnene viser at det finnes noe som er systematisert i organisasjonene. Dette omhandler kun 
den formelle kompetansen, eller cv-er fra medarbeiderne startet sine arbeidsforhold der. 
Delvis viser det seg at det pågår en uformell kompetansekartlegging av uformell kompetanse 
også, og to av lederne nevner at dette bør kunne systematiseres bedre for å kunne fungere som 
et verktøy for organisasjonen.  
På Kaffehuset har lederen lang erfaring og god kjennskap til mange av sine medarbeidere, til 
tross for at denne organisasjonen er mye større enn de to andre organisasjonene. Likevel ser 
jeg faren for at denne kunnskapen vil kunne forsvinne raskt, da den i dag er svært 
personavhengig. I andre organisasjoner der jeg har jobbet med kvalitetssikring er det et kritisk 
moment når informasjon blir personavhengig på denne måten. Det er likevel godt gjort av 
lederen på Kaffehuset å ha en slik oversikt som han hevder å ha, da det er snakk om mange 
mennesker å ha oversikt over.  
Samtlige medarbeidere forteller om mange og ulike erfaringer. De fleste uttrykker et behov 
for å få bruke mer av sine erfaringer i jobbsituasjon. Det er i tillegg noen som ønsker å vite 
mer om andres kompetanse av både formell og uformell art. De mener dette vil kunne styrke 
organisasjonen, da det vil være mulig å bruke denne kunnskapen til bedre å utnytte hverandres 
ressurser i hverdagen. 
Oppsummert viser dette at lederne ser behovet for en bedre og systematisert 
kompetansekartlegging, med mål om å bruke en slik kartlegging som verktøy for 
organisasjonenes videre drift. Også medarbeiderne ser kun positive konsekvenser av en bedre 
kompetansekartlegging. 
Som Dalin (2001) er jeg overbevist om at et slags kartotek som oppdateres jevnlig med 
medarbeidernes realkompetanse (formell og uformell), og som inneholder deres ønsker for 
videre arbeidsoppgaver og/eller funksjon i organisasjonen, vil være et godt verktøy for bedre 
å kunne systematisere driften i organisasjonen, og ikke minst den videre 
kompetansekartleggingen og kompetanseutviklingen.  
Etter at kompetansen er kartlagt og behovet skal analyseres er begrepet kritisk kompetanse 
nyttig. Ledelsen må vurdere hvilken kompetanse organisasjonen er særlig sårbar overfor og 
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dermed ikke kan miste, eventuelt hvilken kompetanse organisasjonen ikke innehar og dermed 
bør anskaffe seg. I noen tilfeller kan det beste være å hente slik kompetanse utenfra (ibid.).  
 
6.3.2 Organisering av kompetanseutvikling  
 
Kompetanseutviklingsarbeidet organiseres nokså ulikt. Kaffehuset baserer sitt arbeid i 
hovedsak på kursing og til dels noen interne samlinger. Oasen har ett tema de fokuserer på i 
arbeidet, og nedprioriterer andre kurs. I Loftet er de på gang med å knytte arbeidet til ett 
spesielt tema, i tillegg til noen kurs. Loftet bruker også intern veiledning som et viktig 
element i kompetanseutviklingsarbeidet, spesielt for de som ikke har barnehagefaglig 
utdanning. 
Oasen og Loftet er ganske like som organisasjoner når det kommer til innhold og mål, og er 
heller ikke veldig ulike når det gjelder størrelse. Kaffehuset er derimot over dobbelt så stor 
som de to andre organisasjonene til sammen, og har i tillegg ulike mål og ulikt innhold. Kan 
noe av det som er positivt i organiseringen av kompetanseutvikling i de to minste 
organisasjonene enkelt overføres til Kaffehuset, og vil Kaffehuset være tjent med en slik 
organisering av kompetanseutviklingen? Og kan Kaffehusets positive erfaringer overføres til 
barnehagene? 
Impulser til kompetanseutviklingen i Oasen og Loftet er delvis hentet fra UiT, som er en 
viktig bidragsyter på de tema organisasjonene har valgt å ha sitt fokus på. I tillegg bidrar 
aktører fra UiT med veiledning og forelesninger. Informantene fra Kaffehuset har ikke nevnt 
noen tilknytning til aktører utenfra av samme kaliber, men de er tilknyttet et nettverk med 
organisasjoner som har samme innhold og mål som dem selv, og som de deler erfaringer med. 
Kaffehuset har også flere eksterne samarbeidspartnere som representerer ulike faglige og 
andre innholdsmessige områder. Å ha en faglig innsats og hjelp ses på som svært 
inspirerende, og jeg tror at det å ha en slik samarbeidspartner gjør at denne type prosjekter er 
enklere å opprettholde enn uten. Gjennom kursene aktører fra Kaffehuset deltar på bringes det 
kompetanse inn i organisasjonen, men det er oppfølgingen som arter seg svært ulik fra 
barnehagene jeg har studert. Da flere av kursene Kaffehuset deltar på blir fulgt opp gjennom 
registrering av avvik i forhold til forskrifter og regler, er det i større grad faglig og veiledende 
oppfølging Oasen og Loftet får fra sine samarbeidspartnere.  
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Når jeg går tilbake til Dalins kompetansehånd, legger jeg til grunn at organiseringen av 
kompetanseutviklingen har som mål å forbedre de holdninger, kunnskaper og ferdigheter 
medarbeiderne har, samt å sette dem i stand til å utføre erfaringsbaserte tiltak og forbedre sin 
evne til å benytte seg av andres kompetanse. Setter jeg disse målene opp mot det 
organisasjonene selv sier, vil jeg kunne bekrefte at alle jobber godt med samtlige mål, utenom 
det siste. Å bli i stand til å benytte seg av andres kompetanse er ikke en kompetanse alle har, 
men den må trenes opp. Medarbeidere som har vært lenge i en organisasjon har gjerne 
opparbeidet en slik kompetanse gjennom erfaring. I de tre organisasjonene fremstår dette 
momentet som noe som kommer på plass på en mindre systematisert, eller en mer tilfeldig 
måte, initiert av medarbeiderne selv. Flere av mine informanter uttrykker et ønske om å få 
muligheten til å bruke hverandres kompetanse mer. Mine data viser at organisasjonene har et 
forbedringspotensial når det kommer til dette momentet. Om utfordringen ligger i manglende 
felles visjoner, manglende kompetanse på teamlæring eller manglende helhetstenkning som 
Senge (2006) kaller det, kan variere fra organisasjon til organisasjon. Jeg har en oppfatning 
om at mye av utfordringen handler om tid og mulighet til kompetansedeling. Senge sin femte 
disiplin, helhetstenking, vil jeg derfor fremheve i denne sammenheng, da denne disiplinen 
også innbefatter delene i de andre disiplinene.  
Kompetanseutvikling vil ofte ha økonomi som forutsetning, og selv om jeg ikke har spurt 
direkte om organisasjonenes økonomi har det likevel kommet frem som tema i enkelte 
intervju. Økonomi har indirekte vært nevnt som et hinder for kompetanseutvikling, bortsett 
fra i Oasen. I Loftet barnehage var ikke økonomi et tema i det hele tatt. Interessant er det 
likevel at en norsk offentlig utredning viser til en undersøkelse gjort av riksrevisjonen, som 
viser at barnehagene har lite tid og midler til kompetansehevingstiltak, dette til tross for et 
stort behov. Det er ansatte uten barnehagefaglig bakgrunn som tar ut færrest kursdager (NOU 
nr. 7, 2010). Loftet har et godt fokus på akkurat disse ansatte og det ser jeg på som et positivt 
tiltak. Det kan også bety at måten Oasen organiserer sin kompetanseheving på (alle skal være 
med), kan være et eksempel til etterfølgelse for andre barnehager, da utgiftene antakelig er de 
samme om bidragsyterne fra UiT møter fem eller ti personer. For Kaffehuset, med mange 
flere ansatte, blir det følgelig noe større økonomiske kostnader, spesielt da noen av kursene 
holdes i andre landsdeler. Dette gjør at det er færre som får dra på de kursene som tilbys, og 
det blir en større utfordring å dele ny kunnskap når kursdeltakerne kommer tilbake fra kurs.  
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Kaffehuset ser ut til å ha et innslag av en byråkratisk organisasjonsform, da hierarkiet er litt 
mer fremtredende. Flere av medarbeiderne starter sin karriere der og blir der, samt at flere av 
arbeidsmåtene er formaliserte. Formaliserte arbeidsmåter henger sammen med strenge krav 
utenfra (for eksempelvis hygiene/renhold), noe som igjen fordrer at lederen må være mer 
autoritær for å hindre avvik. Jeg ser også at Kaffehuset ikke har mulighet til å endre 
arbeidsoppgavene til medarbeiderne, da innholdet i driften ikke gir stor fleksibilitet i måten å 
drifte på (Strand, 2007). 
Barnehagene vurderer jeg til å ha innslag av det Strand betegner som gruppeorganisasjon, i 
tillegg til å være en ekspertorganisasjon som nevnt i teorikapitlet (s. 34). Strukturen er relativt 
flat, normer er med på å styre hverdagen, og det er få formaliserte standarder til hvordan 
arbeidet skal utføres. Barnehagene har selvfølgelig mange formelle krav til innhold og 
måloppnåelse, men selve utøvelsen og organiseringen av arbeidsoppgavene finnes det få krav 
for. Behovet for det sosiale samholdet i gruppeorganisasjonen finner vi også igjen i 
barnehagene, da teamarbeid og nære arbeidsrelasjoner er viktig å opprettholde (ibid.).  
Funnene her viser at ulikhet i organisasjonsformer får konsekvenser for 
kompetanseutviklingsarbeidet. Oasen og Loftet er ekspertorganisasjoner der ledelsen leder ut 
fra faglig kyndighet. Det barnehagefaglige er også kjernen i driften av disse organisasjonene, 
og medarbeiderne fremhever selv viktigheten av det faglige fokus. Dette gir et faglig fortegn 
til kompetanseutviklingsarbeidet, og det er enkelt å sette felles mål som kan oppnås ved faglig 
samarbeid og utvikling. Kaffehuset kan også sies å være en ekspertorganisasjon, men 
organisasjonen er mer kompleks med innslag av behov for en byråkratisk ledelse, så vel som 
faglig kyndig ledelse. Konsekvenser for kompetanseutviklingsarbeidet er at dette vil styres 
noe mer av krav til arbeidsrutiner og opplæring i utstyr. De mange avdelingene vil ha ulike 
behov for å fylle eventuelle kompetansegap, og på grunn av dette kan kollektive 
kompetanseutviklingsstrategier være irrelevant. Kaffehusets ledelse står overfor en større 
utfordring med å utforme en kompetanseutviklingsstrategi som kommer hele organisasjonen 
til gode. I likhet med barnehagene er også Kaffehuset bygget opp på faglig grunnlag, med 
flere områder som krever formell utdanning og grundig kjennskap til enkelte fagområder. Det 
som skiller Kaffehuset fra de andre er at det er så mange forskjellige fagområder som skal 
dekkes, mens det i barnehagene stort sett er én form for kompetanse som kreves fra eieren. 
Kaffehuset må ha kompetente medarbeidere innenfor kokkefaget, servering, service, barista, 
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økonomi, med mer. Der barnehagene stort sett fokuserer på kognitiv utvikling er Kaffehuset i 
større grad også avhengig av teknisk utvikling. 
Ulikhetene mellom organisasjonene som kommer frem her, blant annet i forhold til rammer 
og vilkår, vil jeg komme tilbake til. 
 
6.3.3 Etterarbeid kompetanseutvikling 
 
Det er Kaffehuset som står foran de største utfordringene hva angår etterarbeid, da det er 
enkeltpersoner eller mindre grupper som drar på kurs. Ifølge informantene tar spredning av ny 
kunnskap tid, fordi det skal formidles til flere avdelinger. Det er heller ikke alle ansatte som 
har behov for all informasjon. De jobber innenfor ulike områder, så det handler om at de rette 
medarbeiderne får informasjon som er relevant for dem. 
 I Oasen og Loftet er personalgruppene mye mindre i størrelse, så dette lar seg enklere gjøre 
her. I Oasen er dette heller ikke et stort tema siden alle deltar på de samme 
kompetanseutviklingstiltakene, og dermed betyr etterarbeid for dem heller en form for 
”lekser” de presenterer for hverandre neste gang. I Loftet mener lederen at det faglige først 
må få bedre plass i hverdagen generelt, og at det på denne måten kan bli et bedre faglig miljø 
der også kompetanseutvikling med dets etterarbeid får sin rettmessige plass.  
Om jeg bringer inn Senges fem disipliner for lærende organisasjoner, er den femte disiplinen, 
system- eller helhetstekning, sentral for etterarbeid som tema (Senge, 2006). Det er et mål at 
aktørene i organisasjonen skal bli i stand til kontinuerlig å bli bedre til å lære i lag, og da er 
det en forutsetning at det finnes tid og mulighet til å dele den kunnskapen og kompetansen 
som noen har ervervet seg på vegne av organisasjonen. Dersom kompetanseutvikling skal 
komme hele organisasjonen til gode må det være en helhetstenkning fra start til slutt. Jeg har 
allerede beskrevet kompetansekartlegging som verktøy for å analysere kompetansebehov og 
deretter organisering av kompetanseutviklingstiltak.  
Det som skjer etter at ny kompetanse er utviklet er like viktig. Senges tredje disiplin er også 
sentral, da felles visjoner kan fungere som en grunnstein for hvordan medarbeiderne oppfatter 
sin rolle som kompetanseutviklere og kompetansebærere med det ansvar det innebærer (ibid.). 
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Deling av informasjon og kunnskap er blitt enklere etter teknologiske fremskritt som gjør det 
mulig å kommunisere på telefon og ulike elektroniske verktøy, eksempelvis e-post. Men 
fortsatt er det ikke like lett å lære og veilede noen i praktiske ferdigheter via teknologiske 
kommunikasjonskanaler (blant annet fordi det kan kreve over middels teknologisk 
kompetanse for de som skal delta). I mange høyere utdanninger legges det også vekt på 
viktigheten av å kunne føre dialoger sammen og reflektere over problemstillinger sammen for 
å dele kunnskap, og helst skal dette foregå i et fysisk møte. Dette til tross for at det er mulig å 
arrangere nettmøter med videoforbindelse, som for noen kan oppfattes som en like god måte å 
gjennomføre slike treff på. Alternativer til hvordan aktører i en organisasjon kan dele 
kunnskap og informasjon på kan bidra til å gjøre etterarbeidet mer tilgjengelig for flere ved 
bruk av teknologiske hjelpemidler, men det vil kreve ytterligere kompetanse hos de som skal 
bruke det.  
 
6.3.4 Samarbeid og kommunikasjon 
 
Funnene mine viser at det finnes formelle møteplasser for samarbeid og kommunikasjon, men 
dette er møteplasser som stort sett er forbeholdt leder og mellomledernivå. Det betyr ikke at 
de andre medarbeiderne ikke samarbeider eller har en god kommunikasjon, men at det i flere 
tilfeller er avhengig av deres egen vilje og innsats. Selv i den minste organisasjonen, Oasen, 
viser det seg at det ikke er alle forslag til kompetanseutvikling som når lederen. Informantene 
mener imidlertid at dette er deres egen feil, fordi de ikke har tatt initiativ til dette selv. Én av 
informantene i Kaffehuset fremhever det faktum at det ikke er alle som benytter seg av 
mulighetene for å kommunisere med ledelsen.  
Det kan være større avstand mellom medarbeider og leder i en stor organisasjon, og om man 
er ny er det ikke like enkelt å ta kontakt med lederen. I slike tilfeller er det viktig med gode 
kolleger som hjelper og støtter slik at saken kan fremmes. Dina i Oasen trekker frem at det 
viktigste for å få til et godt samarbeid mellom personalet er at de er trygge på hverandre. Da 
vil det også være et bedre miljø for deling av kunnskap (jamfør avsnitt om 
kompetansekartlegging).  
I Loftet barnehage er det få direkte funn å vise til relatert til samarbeid og kommunikasjon, 
men lederen forteller om et arbeidsmiljø som er preget av høyt sykefravær. Som et motsvar til 
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dette har Loftet begynt å fokusere på nærvær, de som faktisk er tilstede. Dette ser jeg som et 
ledd i et samarbeidsprosjekt, og som også bør gi føringer for kompetanseutviklingsarbeidet.  
I alle organisasjonene finnes det aktører som uformelt, og noen formelt, er ledd i utvikling av 
kompetanse og/eller viktige ledd i spredning av kunnskap. I Kaffehuset nevner Anne en viktig 
medarbeider som uformelt er en viktig brikke i organisasjonens kommunikasjon og 
informasjonsflyt. Denne medarbeideren besøker nesten alle avdelingene daglig, og hun deler 
informasjon, bygger broer mellom avdelinger ved å opprette kontakter, og fungere også som 
det Anne kaller ”hobbypsykolog”. I Oasen nevnes foreldregruppa og veilederne fra UiT i 
kompetanseutviklingsprosjektet som viktige aktører. I Loftet fremheves kollegaene fra de 
andre avdelingene som inngår i deres enhet som gode støttespillere og aktører i 
kompetanseutviklingssatsingen deres, i tillegg til foreldregruppa. Mulighetene som oppstår 
når man også ser på de mer uformelle og indirekte aktørene i organisasjonen, kan være større 
enn man skulle tro (jamfør Senges (2006) femte disiplin). 
Det er ingen hemmelighet at barnehager ofte består av flest kvinner i personalgruppen. Også i 
Kaffehuset er det de kvinnedominerte yrkesgruppene som dominerer. Med hensyn til 
kompetanseutvikling kan dette få konsekvenser. Dina i Oasen ble spurt om hun var flink til å 
dele av sin egen kunnskap og svarte: ”Jeg kunne ha skjerpet meg der tror jeg, og fortalt mer 
om hva jeg gjør og så… i forhold til det. Vi er nok ikke så flink til å dele, jeg tror nok det er 
litt sånn anti… Jante… ja.. Vi vil liksom ikke fremheve oss selv for da… Vi holder liksom litt 
tilbake i stedet og hvis så sjansen byr seg, så får vi liksom heller åpne opp for det som måtte 
komme. Dessverre altså! (latter)”.  
Kvinnedominerte miljø kan være preget av intern frykt for å stikke hodet sitt frem på en 
positiv måte, og det kan føre til at den faglige kvaliteten ikke oppfyller det reelle potensialet i 
miljøet. Dina uttrykker her at Janteloven fortsatt gjelder i noen tilfeller, og Lundestad (2002) 
påpeker at dette kan ha å gjøre med at kvinner heller vil bevare vennskapet med sine 
arbeidskolleger enn å risikere å bli skjøvet ut av et samlet miljø ved å oppfattes som 
”bedrevitende”. Dette fenomenet gir konsekvenser i kompetansehevingsarbeidet dersom ingen 




6.3.5 Motivasjon og tiltak 
 
Informantene varierer fra å være svært motivert for videre kompetanseutvikling til ikke å være 
det i det hele tatt. I Oasen har alle tre informanter sterke ønsker for personlig utvikling, og to 
av dem er under formell utdanning. I Kaffehuset er det ingen av informantene som har 
spesielle relevante ønsker for egen utvikling, men har likevel synspunkter hva angår de 
tilbudene som finnes. I Loftet er lederen motivert til å kunne få bruke mer av sin faglige 
kunnskap, samtidig som hun brenner for å veilede og dele kunnskap med sine medarbeidere. 
Kan skillet skyldes at de to barnehagene er preget av en yrkesprofesjon der kunnskap generelt 
og kunnskapsutvikling spesielt er rådende? Funnene mine viser at 
kompetansehevingstiltakene som informantene fra Kaffehuset ønsker seg er knyttet til teknisk 
utvikling, mens informantene fra de to andre organisasjonene har ønsker som går mer på 
kognitiv utvikling. Dette funnet bekrefter at innholdet i organisasjonene er med å styre 
kompetanseutviklingsarbeidet, og angår både behov og motivasjon. Dette betyr ikke at det 
ikke pågår kompetanseutvikling som kategoriserer innenfor kognitiv utvikling i Kaffehuset, 
men her finner jeg kombinasjoner.  
Individenes motivasjon for å melde sin interesse for kompetanseutvikling viser seg å være 
sterkt knyttet til organisasjonenes uttalte mål. Men også egne vurderinger av hva som 
oppfattes som meningsfulle arbeidsoppgaver i hverdagen ser ut til å være styrende for hvilke 
tiltak informantene både melder seg til, og hvilke de etterlyser. 
Asphaug og Stovelands (2009) funn viser at ingen av tiltakene som iverksettes nødvendigvis 
motiverer bedre enn andre, men at det er avhengig av flere forhold, og det varierer i hvilken 
grad enkelte arbeidstakere motiveres av de ulike alternativene. Det som er verdt å legge merke 
til er en antydning om at trygghet på arbeidsplassen er viktig for å møte utfordringer. 
Kollegaveiledning er et tiltak som ser ut til å øke trygghetsfølelsen. Forfatterne henviser også 
til en FAFO-rapport som viser at 64 % mener kontakt med medarbeidere er den viktigste 
uformelle læringskilden. Dette bekrefter de funn jeg har gjort i egen undersøkelse, der 
informantene oppgir at det er her mye av læringen og kompetanseutviklingen skjer. Dette i 
tillegg til at de fleste informantene viser til at det også ligger et enda større potensial i å 
utnytte den uformelle kunnskapsdelingen bedre.  
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I Filstads undersøkelse (Filstad, 2010) konkluderes det også med at lederen har en viktig rolle 
som målstyrer, tillitsskaper og aller viktigst som tilbakemelder.  
Jeg vil også nevne et funn knyttet til manglende motivasjon for å delta på kompetansehevende 
tiltak. I Kaffehuset sier Anniken at hun heller blir igjen på arbeidsplassen for å jobbe enn å 
dra på kurs, da hun ikke synes det er rettferdig at noen få blir stående igjen med all jobben 
mens andre deltar på kompetansehevingstiltak. Det kollektive hensynet kommer også til syne 
i Oasen. Rettferdighetsprinsippet ser altså ut til å være fremtredende i de organisasjonene jeg 
har studert, et funn som er interessant i seg selv. 
Det er altså ikke slik at alle ønsker å delta på kompetansehevingstiltak. På Kaffehuset prøver 
lederen tidvis å tvinge medarbeiderne ut, mens én av medarbeiderne mener at 
kommunikasjonen og informasjonen om dette ikke alltid når frem, og derfor melder ikke 
medarbeidere alltid sin interesse. I Oasen er alle med i tiltaket fordi lederen har bestemt det, 
og i Loftet er det en blanding der alle er med på veiledningen som foregår, og så tilbys kurs til 
de som er interesserte. I Loftet er det likevel slik at det for det meste er lederne som kurses. 
Jeg stiller spørsmål ved hvorfor noen medarbeidere ikke ønsker kompetanseutvikling. Egne 
erfaringer kan tilsi at det er det økte ansvaret som følger med en kompetanseheving som kan 
ligge til grunn for ”kompetansehevingsfrykten”.  
Etterarbeidet er veldig viktig i kompetansehevingsarbeidet, og man forstår at enkelte kunne 
tenkt seg en kursdag hvis det ikke innebar noen konsekvenser etterpå i form av rapporter eller 
ansvar for å lære opp andre. Dette tyder jeg dit hen at organisasjonene bør være svært 
oppmerksom på hvem som faktisk tilbys kompetansehevingstiltak. Motivasjon og ønske om å 
bringe kunnskap videre bør vektlegges hos de som melder sin interesse. På den andre siden 
sier også noen av informantene at det ofte kan være de som trenger det mest som unngår 
utviklingstiltak, og derfor bør støttes og pushes inn i tiltak. Ledelsen bør likevel være forsiktig 
slik at aktørenes egen motivasjon ikke blokkeres ved å pushe mer enn å støtte (Qvortrup, 
2008). 
Det er altså mange forhold som ledelsen bør ta hensyn til når de kommuniserer sine mål med 
kompetanseutviklingstiltak. Kanskje er Oasens ”alle skal med”-metode å foretrekke, men 
dette fordrer at organisasjonen har rammer som gjør det mulig. Likevel er det mulig å tilpasse 
ulike metoder til ulike organisasjoner. Det som enkelt kan inngå uansett organisasjonsform er 
de momenter som det er konkludert med i undersøkelsene som jeg har nevnt: trygghet, 
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tilbakemelding fra leder, og deling av kunnskap mellom medarbeidere (både formell og 
uformell).  
 
6.3.6 Ledernes strategiske valg 
 
I min avgrensning har jeg uttrykt at det ikke er lederrollen som er i fokus her. Det vil likevel 
være uunngåelig å berøre lederens rolle, da det er interessant å finne ut hvor bevisst ledelsen 
er på kompetanseutviklingsstrategier og konsekvenser av disse. 
Mine data viser at det er ledelsen som til sist avgjør hvilken form kompetanseutviklingen 
kommer i, og har en viktig rolle og ansvar både når det gjelder å spre informasjon om hvilke 
tilbud som finnes, og de valgene som tas i henhold til prioritering av deltakere. I Oasen må 
alle være med uansett, dette er ledelsesbestemt. Informantene fra Oasen uttrykker tilfredshet 
med den påvirkningsmuligheten de har innenfor prosjektet, og oppfatter lederen som svært 
lydhør. Samtidig må lederen ta noen overordnede avgjørelser for at et slikt helhetlig prosjekt 
skal komme i gang og gjennomføres. I Kaffehuset er det mer opp til den enkelte å melde sin 
interesse, men lederen kan også beordre kursdeltakelse, for eksempel forskriftsfestet 
opplæring i forhold til hygiene og renhold. Det er også lederen som avgjør hvilke kurs som 
tilbys medarbeiderne. I Loftet er det på samme måte noe som er frivillig, men også noe felles 
som alle deltar på.  
Hvilke konsekvenser får så dette? Om jeg ser på medarbeidernes tilfredshet med situasjonen 
finner jeg noe utilfredshet i Kaffehuset, da ledelsens prioriteringer oppfattes som tidvis 
urettferdige. I Loftet har jeg kun lederens egne synspunkter å vise til. Medarbeiderne i Oasen 
er klar over at de ikke uten videre kan delta på kompetansehevende tiltak som de selv 
oppfatter som interessante, men de uttrykker også at de ikke ville byttet det bort mot det 
prosjektet de allerede har. De ønskene medarbeiderne i Oasen har, angår deling av den 
kompetansen som allerede finnes i organisasjonen.  
Tiller (2006) bruker en paraply for å vise hvordan utviklingsarbeid kan foregå i 
organisasjoner, og knytter jeg denne direkte opp til ledelsens rolle i kvalitetsutviklingsarbeid 
er det flere forhold som blir synlige. Støttespillere er viktige for selvutvikling, og en slik støtte 
må komme fra ledelsen, men i et lærende miljø vil også en slik støtte komme fra 
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medarbeiderne. I min undersøkelse er støtten medarbeiderne imellom mest synlig i 
Kaffehuset, og i Oasen og Loftet finner jeg begge former for støtte. Poenget med punktet om 
selvutvikling er likevel at støttespillere ikke kan erstatte læringsmotivasjonen som ligger i den 
enkelte, og det er denne motivasjonskraften som må fremmes for at læring kan skje og aktivt 
benyttes (ibid.). Wadel (2008) fremhever også behovet for at det skapes et læringsforhold 
mellom medarbeider og leder, i tillegg til at leder legger til rette for et støttende miljø også 
mellom medarbeiderne. Loftet bruker flere former for veiledning for og mellom sine ansatte, 
der også lederen har en viktig rolle. Dette sikrer et støttende læringsmiljø på flere nivå i 
organisasjonen, og ikke minst er det positivt at dette kommer spesielt de ansatte uten 
barnehagefaglig utdanning til gode. 
Utfordringer må komme i passelig dose og form, og dette er helt klart et lederansvar. I de tre 
organisasjonene ser det ut til at de fleste medarbeiderne er fornøyde med utfordringene de får, 
men for eksempel Dina i Oasen peker også på at når det gis utfordringer bør det på den andre 
siden også gis noen oppgaver personalet er trygge på. Tiller peker på at utfordringene må 
være slik at de er overkommelige, noe som gir bedre mulighet for at medarbeideren klarer 
utfordringen, og dermed blir motivert til nye utfordringer (Tiller, 2006). Jeg tror i tillegg at 
utfordringer på et passelig nivå kan ha en funksjon som forstadie til et ønske om 
kompetanseutvikling for den enkelte medarbeideren, da det kan åpne dører for nye 
interesseområder. 
Gjensidighet handler om at kunnskap som deles må være preget av nettopp gjensidighet. 
Dette handler ikke bare om forhold mellom kolleger, men også mellom medarbeider og 
ledelsesnivå (ibid.). Skal man bruke tid og krefter på å utvikle sin kompetanse til fordel for 
organisasjonen bør det føre til at man får mer ansvar og/eller arbeidsoppgaver på området 
etterpå (om man ønsker). Ifølge Senges (2006) helhetstenkning bør dette også være planlagt 
av ledelsen før kompetanseutviklingen starter. Hvis ikke kan det forstås som at organisasjonen 
har utviklet en kompetanse de ikke trenger. Behov og tiltak må henge sammen, tiltakene må 
føre til en endring, og endringen bør føre til læring i organisasjonen.  
Lederen bør til enhver tid ha oversikt over den samlede kompetansen i organisasjonen. Tiller 
fremhever at ”en kjede er aldri sterkere enn det svakeste leddet” (Tiller, 2006:165). Dette 
betyr at det kan være formålstjenlig å starte med det svakeste leddet først, eller starte der 
behovene er størst, alt etter hvordan man velger å tolke Tiller. Jeg tolker det dit hen at det kan 
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være enkelt å gå i fella med å fortsette på det som organisasjonen allerede er god på, eller 
satse på de som oppfattes som mest kompetent, noe som for eksempel kan føre til et enda 
bedre renommé, eller at organisasjonen spisser seg innenfor et felt ut fra konkurransemessige 
hensyn. En slik løsning kan fungere på kort sikt, men på lengre sikt vil det kunne føre til en 
sårbar organisasjon med mange medarbeidere uten nødvendig kompetanse for å opprettholde 
driften eller konkurransen med andre organisasjoner. I Oasen finner jeg at dette er sikret med 
at alle er med, og i Loftet har lederen godt fokus på de med minst formell kompetanse. I 
Kaffehuset oppfatter jeg tendenser til at det ofte er de samme medarbeiderne som deltar på 
kompetanseutviklingstiltak, både av den enkle grunn at andre ikke har meldt sin interesse, 
men også fordi informantene sier ledelsen har prioritert det slik. Positivt er det da at denne 
trenden ser ut til å snu. 
Dypkulturer i en organisasjon må holdes aktuelle. Ifølge Tiller handler det fra tid til annen om 
å trekke frem organisasjonens formål (ibid.). For lederen selv kan det handle om en 
realitetssjekk for å se hvor organisasjonen befinner seg i dag ut fra hva formålet er, og hvor 
målene sier organisasjonen skal være i fremtiden. For medarbeiderne kan det handle mer om å 
bli bevisstgjort meningen i den jobben de gjør, og på den måten skape motivasjon til å 
fortsette å utvikle både seg selv og organisasjonen til det bedre. Flere av informantene 
påpeker at de ulike formene for kompetanseutviklingstiltak de har vært gjennom har bidratt til 
å gjenoppdage viktigheten av å utføre arbeidsoppgavene på best mulig måte. Det betyr at 
lederne har gjort noen strategisk viktige valg. 
For å skape vilje eller motivasjon for utvikling kan det skapes kreativ spenning. Dette kan 
gjøres på flere måter, men målet er å rykke opp i hverdagens rutiner og tankesett, og våge å ta 
noen mer eller mindre radikale dialoger i forhold til andre måter å organisere utvikling på 
(ibid.). Prosjektet som pågår i Oasen er nytt og spennende i forhold til tradisjonell måte å 
tenke kompetanseutvikling på. Dette prosjektet har lyktes av mange årsaker. Forslaget har 
kommet på bordet, debatten har vært tatt, og nå kan alle begynne å se resultatet. I flere 
sektorer, blant annet høyere utdanning, er omorganisering og fusjonering av organisasjoner 
eksempler på noe som kan betegnes som delvis radikale endringer, men også der har målet 
vært å utvikle organisasjonen til det bedre. Når ulike aktører innad i organisasjonen, med 
ulike perspektiver, møtes for å diskutere slike forslag, skapes det en kreativ spenning der ideer 
og endringsmuligheter kan komme frem og vurderes. Enkelte ganger trenger ikke slike forslag 
og dialoger nødvendigvis få noen konkrete endringstiltak. Det å ta en diskusjon og skape 
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debatt omkring tema kan være nok i seg selv for å skape nytenkning og utvikling i en 
organisasjon. 
En leder må være ydmyk overfor sine medarbeidere for å sikre at det ikke dannes en 
opposisjon mot de utviklingsprosjekter som ønskes igangsatt. Kreativ spenning er som nevnt 
et verktøy for å få frem ulike perspektiver om aktuelle tema. Det viktigste for lederen er her å 
være lydhør og imøtekommende så langt det lar seg gjøre. De medarbeiderne som involveres i 
en endrings- og utviklingsprosess må få mulighet til å uttale seg før den endelige avgjørelsen 
tas. Dette punktet henger sammen med alle punktene overfor, og er en forutsetning for et 
vellykket utviklingsprosjekt i organisasjonen.  
Mine funn viser at de tre lederne strekker seg forholdsvis langt for å imøtekomme 
medarbeidernes meninger, men er også bevisst den rollen de har som ansvarlige for å drive 
organisasjonen i tråd med de mål som er satt, og de oppgaver organisasjonen har fått tildelt.  
 
6.3.7 En lærende organisasjon? 
 
På Kaffehuset er ikke begrepet ”en lærende organisasjon” noe informantene har et forhold til 
på linje med de øvrige informantene. Barnehagene viser seg å ha en pedagogisk-faglig 
tilnærming til begrepet. Dette kommer ikke som en overraskelse da begrepet er brukt i 
faglitteraturen flere av informantene er kjent med. Likevel finner jeg en forskjell mellom 
lederne i Oasen og Loftet. I Oasen har Didrik en grundig faglig forståelse av begrepet og 
henviser selv til Åke Dalin, og reflekterer rundt Dalins teori opp mot egne erfaringer. Didrik 
har tilsynelatende en forståelse for at det er enklere for Oasen, som er en relativt liten 
organisasjon, å få til å være en lærende organisasjon grunnet de daglige og hyppige 
møtepunktene blant medarbeiderne. Lederen er også synlig til stede og tilgjengelig i 
hverdagen. Medarbeiderne i Oasen fremhever viktigheten av kunnskapsdeling mellom 
medarbeiderne og fleksibilitet som viktige elementer i en lærende organisasjon.  
At selve begrepet kan ha ulikt innhold for ulike individer kommer til syne i intervjuet med 
Britt i Loftet barnehage, der hun ber meg forklare hva jeg legger i begrepet før hun svarer på 
spørsmålet. Hun har hørt begrepet før, men er tydelig åpen for at det kan ha en annen 
betydning for meg. Da Loftet barnehage er relativt ny har hun ingen konkrete svar på 
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strategier rundt å arbeide mot å bli en lærende organisasjon. Den nye organisasjonen lærer 
hver dag, og må prioritere å få de grunnleggende elementene på plass. I dette arbeidet 
fokuserer hun på veiledning av medarbeiderne, og fremhever viktigheten av å heve alle ledd i 
organisasjonen. Dette samsvarer med Tillers tese om at en kjede aldri er sterkere enn det 
svakeste leddet.  
Læringen er åpenbart hovedgeskjeften for en lærende organisasjon, og jeg har innledningsvis i 
denne besvarelsen presentert læringsbegrepet. Når jeg nå trekker læringsbegrepet inn i 
datagrunnlaget mitt er det enda tydeligere hva premissene for en lærende organisasjon kan 
være. Det handler oppsummert om å ha en reflektert holdning til den praksisen en utøver i 
arbeidshverdagen og være åpen for endring, i hvert fall spørsmålet om noe bør endres eller 
ikke. Læring ligger også i individuelle og organisatoriske mønstre, som kan styrkes eller 
endres. Som i den hermeneutiske sirkel handler en lærende organisasjon om både å se 
enhetene som skaper sirkelen/organisasjonen, men også helheten og hva den består av, samt 
hvordan enhetene påvirker hverandre positivt og negativt.  
Kaffehuset, Oasen og Loftet har alle tette møter mellom medarbeiderne daglig, og i 
barnehagene er også lederne omtrent daglig til stede og i kontakt med medarbeiderne. Dette 
ser jeg på som en fordel i et kollektivt læringsperspektiv. Daglige dialoger om faglige og/eller 
praktiske tema i ulike relasjoner kan få både engasjement og kunnskap frem i lyset, og med 
det er et utviklingspotensial på plass. ”Læring avler mer læring” og det kan være nettopp i 
møtet mellom aktørene i organisasjonen at spørsmål som fører til utvikling kommer til syne 
og blir en del av flere aktørers tanker og refleksjoner.  
I teorikapitelet har jeg formulert hvilke momenter jeg mener en lærende organisasjon består 
av, og både Dalin (2001) og Senge (2006) sine presentasjoner er grunnleggende for hvordan 
jeg vurderer de tre organisasjonene i forhold til begrepet. Det har aldri vært, og vil ikke bli, et 
mål å vurdere/gradere organisasjonene ut fra om de er vellykkede lærende organisasjoner eller 
ikke. Jeg ønsker å trekke frem funn fra undersøkelsen som kan settes i sammenheng med de 
teorietiske bidrag som foreligger, og drøfte positive og negative tendenser i forhold til disse.  
Dalin (2001) mener at i en lærende organisasjon er ”både organisatoriske og kulturelle 
mønstre skapt med sikte på å stimulere til så vel individuelle som felles læringsprosesser” 
(ibid.:74). Variasjonene mellom Kaffehuset, Loftet og Oasen ligger i både de kulturelle og de 
organisatoriske mønstrene som er lagt for både individuell og felles læring. Forskjellene ser ut 
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til å ha noe med størrelse og innhold i organisasjonene å gjøre. Karakteristisk for dem alle er 
aktørenes motivasjon og erfaringer. At samtlige etterlyser bedre tilrettelegging for deling av 
læring og læring i lag, handler om både organisering og kultur i organisasjonenes mønster. I 
Oasen ser det ut til at det foreligger en modell som fungerer godt både for ledelsen og 
medarbeiderne, der både de organisatoriske og kulturelle mønstrene er endret for å 
imøtekomme et behov for både individuell og felles læring. Dette er et resultat av en 
prioritering som ledelsen har gjort i samråd med sine medarbeidere. I Loftet ser det ut til at 
det kulturelle mønstret for læring nærmer seg noe av det samme som i Oasen, men at 
organiseringen er noe ulik foreløpig. Kompetanseutviklingen i Kaffehuset er ikke like lett å 
definere innenfor slike mønstre, da Kaffehuset er en organisasjon som må endre seg raskt ut 
fra en kundegruppe og flere leverandører som legger premisser for hvordan driften må 
utvikles. Det er likevel ikke slik at disse premissene nødvendigvis endrer grunnlaget som kan 
legges i både organisatoriske og individuelle læringsmønstre, men de kan tidvis være med på 
å endre innholdet i læringsbehovet som oppstår. Derfor tenker jeg at et sterkere fokus på 
mønstrene også i denne organisasjonen kun vil være en fordel, da jeg tror dette kan gjøre 
fremtidlig kompetanseutvikling og kompetansedeling innad i organisasjonen mer effektiv. 
Om aktørene finner frem til en metode eller rutine for kunnskapsdeling og kollektiv læring 
som fungerer for dem, vil organisasjonene bli styrket. Oasen er godt i gang med dette 
arbeidet. 
Tilbakemeldinger på det arbeidet som utføres er en viktig del av å lære i arbeidet. Selv vet jeg 
at tilbakemeldinger fra min overordnede er til stor hjelp for å lære å gjøre en jobb enda bedre. 
Andre kan se på tilbakemeldinger som kritikk dersom det ikke bare er rosende 
tilbakemeldinger som fås. Denne tendensen er det på tide å ta et oppgjør med, da jeg mener 
dette er en veldig viktig arena for læring. Tilbakemeldingene behøver heller ikke komme fra 
en overordnet, men kan komme fra kolleger eller andre samarbeidspartnere. Det er 
bemerkelsesverdig hvordan tilbakemeldinger fra kunder i Kaffehuset eller foreldre i 
barnehagene noen ganger kan virke mer utviklende enn tilbakemeldinger fra andre aktører i 
organisasjonen. Forskjellen ligger kanskje i at tilbakemeldinger fra kilder utenfor 
organisasjonen kommer kontinuerlig, i de daglige møtene, mens man i kollegasammenheng 
kun tolker det som en tilbakemelding dersom det tas opp noe negativt. Om tilbakemeldinger 
kommer kontinuerlig og omhandler både ros og konstruktiv kritikk, mener jeg det kan utløse 
en utviklingsprosess i seg selv. Det kan også virke konfliktforebyggende, da aktører kan ta 
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opp mindre saker seg i mellom på en ordentlig måte i stedet for å bygge opp irritasjon over 
lengre tid som til slutt får store og negative konsekvenser. Hvordan organisasjonene skal 
jobbe med og forholde seg til tilbakemeldinger fra hverandre bør være et punkt som det 
reflekteres over i sammenheng med diskusjoner om læringsmiljø. Senges (2006) andre og 
tredje disiplin om mentale modeller og felles visjoner kan være et godt bidrag i den 
sammenheng.  
Når jeg nå ser tilbake på Senges definisjon av en lærende organisasjon (s. 29-30) fremstår 
definisjonen som ganske rundt formulert med store ord. Gjennom undersøkelsen min har jeg 
erfart at det er så mange forhold som påvirker de målene som Senge viser til i sin definisjon, 
at antakelig er det bildet han tegner av en lærende organisasjon for stort til å oppfylles. Men 
kanskje er det poenget, for i en lærende organisasjon er det ikke meningen at man skal kunne 
krysse av for at man har nådd målet med å bli en lærende organisasjon. Å være en lærende 
organisasjon betyr nettopp å være i en kontinuerlig læringsprosess etter hvert som 
organisasjonen og aktørene utvikler seg og bringer inn ny kunnskap.  
Jeg har vært innom flere av de momentene Dalin (2001) henviser til hva angår å lykkes med 
læring på arbeidsplassen (s. 22), både organisatoriske og individuelle læringsbetingelser. De 
individuelle læringsbetingelsene omhandler i stor grad behovet for en mer fleksibel hverdag 
når det kommer til utfordringer, medbestemmelse, tillit, læring i fellesskap, kompetansedeling 
og konstruktive tilbakemeldinger. De organisatoriske læringsbetingelsene handler mye om det 
som inngår i Senges (2006) disipliner om felles visjoner og helhetstenking. Behovene som 
kommer frem, eller de premissene både Dalin og Senge legger for læring i organisasjoner, er 
sammenfallende med flere av de funnene jeg har kommet frem til i min undersøkelse. Det kan 
bety flere ting. Er det behov for at ledere får en større opplæring, ikke bare i 
ledelsesutfordringer, men også om læring i organisasjoner/læring på arbeidsplassen? Er 
mangfoldet av organisasjoner for kompleks til å ”passe” de premisser som legges av 
teoretikere som Dalin og Senge? Er det rammevilkår som hindrer også ledere i å bruke mer 
ressurser på grunnleggende læringselementer i organisasjonene? 
Jeg har aldri hørt noen har sagt at de ikke vil være lærende organisasjoner, men det er ulikt 
hvilket innhold som legges i begrepet og hvilke muligheter organisasjonene gir seg selv til å 
jobbe mot å bli det. For ifølge helhetstenkingen til Senge er det organisasjonene selv som må 
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utløse mønstre som kan gi grunnlag for å utvikle læringsmiljøet og dermed mulighetene for 




Jeg velger å reflektere rundt forskningsspørsmålene mine i analysekapitlet fordi refleksjonene 
er nært knyttet til drøftingen av funnene. Gjennom refleksjonene vil jeg prøve å oppsummere 
drøftingen og samtidig formulere noen spørsmål/kommentarer vedrørende tema som ikke er 




6.4.1 Hvordan organiseres kompetanseutviklingen og i hvilken grad 
fungerer organiseringen for den enkelte organisasjon?  
 
Tidligere i dette kapitlet har jeg forklart hvordan kompetanseutvikling organiseres, og drøftet 
muligheter og begrensninger. I denne delen vil jeg derfor fokusere på hvordan organiseringen 
faktisk ser ut til å fungere. Jeg vil starte med å reflektere rundt organisasjonene, for deretter å 
kunne si noe mer om likheter og ulikheter mellom dem. 
I Loftet barnehage er lederen i gang med å finne en god måte å organisere det faglige arbeidet 
på. Barnehagen er relativt ny og dermed ikke fullt operativ på kompetanseutviklingsområdet 
enda. Likevel viser mine funn både planer, visjoner og refleksjoner rundt det videre arbeidet, 
og lederen viser en viktig oppmerksomhet for de ufaglærte aktørene i organisasjonen. Hun 
reflekterer også rundt viktigheten av en kompetansekartlegging, også den uformelle, og 
hvordan hun vil benytte denne som et viktig verktøy for organisasjonen. Det legges vekt på 
kunnskapsdelingen mellom aktørene gjennom veiledning, både fra leder og mellom kollegaer. 
Den videre strategien for utvikling er noe uklar, men lederen er bevisst på hva som er viktig, 
både med hensyn til rekruttering og den videre faglige utviklingen til de som allerede er 
aktører i organisasjonen.  
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I Oasen viser mine funn at det er en positiv atmosfære i det som kan betegnes som et allerede 
fungerende kollektivt læringsfellesskap. Jeg hadde aldri hørt om denne formen for 
organisering av kompetanseutvikling i barnehager eller andre organisasjoner før, og synes det 
er positivt med nytenkning innenfor kompetanseutviklingsfeltet. Oasen barnehage har funnet 
en måte å organisere utviklingsarbeidet på, som passer for sin egen organisasjon, og prosjektet 
tilpasses av dem selv etter hvert som de ser at dette kreves. Kompetanseutviklingsarbeidet er 
preget av stor grad medvirkning av alle aktører i organisasjonen, med positive bidrag fra 
aktører også utenfra organisasjonen. Lederen er reflektert i forhold til hva som kreves for å 
kontinuerlig være en lærende organisasjon, og hvordan alle aktørene er uunnværlige i den 
helhetstenkingen som forutsettes. I en organisasjon av såpass liten størrelse er det mindre 
vanskeligheter enn i større organisasjoner med å få til daglige møteplasser der læring i lag og 
kunnskapsdeling kan foregå. Kartleggingsarbeidet blir ikke bare enklere, men det vil kanskje 
også kreves i mindre omfang, rent skriftlig og formelt, all den tid lederen og det som kan 
kalles mellomledere er så nært de andre medarbeiderne i det daglige arbeidet.  
Hverdagen i Oasen ser ut til å være tilrettelagt for kunnskapsdeling både av formell og 
uformell art, men de har enda et potensial hva angår tid og rom for den uformelle 
kunnskapsdelingen. Dette er noe informantene flere ganger bekrefter. I Oasen finnes et meget 
godt grunnlag for kompetanseutvikling ut fra de mål og strategier de selv har, gjennom den 
metoden de har valgt for å heve kompetansen i sin organisasjon. 
Kaffehuset er som nevnt en meget stor organisasjon sammenlignet med de to foregående. 
Dette gir et større behov for kompetansekartlegging dersom dette skal være et nyttig verktøy i 
organisasjonen, noe jeg oppfatter at lederen ønsker. Når det gjelder 
kompetanseutviklingsalternativene peker informantene på at ikke alltid når ut til alle, og at det 
finnes noe diskrepans mellom den fornøydheten lederen forespeiler i sitt intervju, og den 
fornøydheten som medarbeiderne uttrykker. Det er i hovedsak muligheter til å delta på 
kompetanseutviklingstiltakene, samt prioriteringene som gjøres i forhold til hvem som får dra, 
som informantene trekker frem som mindre positivt. De medarbeiderne jeg intervjuet er også 
medarbeidere som har vært aktører i organisasjonen noen år, og de har opparbeidet seg mer 
ansvar i sine roller enn hva ferskere ansatte har. Da må jeg stille spørsmål ved om de aktørene 
som er enda lenger ned i organisasjonens hierarki får enda mindre informasjon og er lengre 
ned på prioriteringslisten enn informantene jeg har snakket med. Dette vil nok avhenge av 
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hvilken stilling man har og om det er en stilling som krever mer formell kompetanse og fører 
med seg mer ansvar enn andre.  
Kaffehuset er delt opp i 16 avdelinger. Når det kommer til kunnskapsdeling er det i noen 
tilfeller positivt å være på de minste avdelingene. Der er det nært arbeid mellom få personer, 
noe som gir større mulighet for en grundig opplæring av for eksempel nytilsatte. I andre 
tilfeller ser det ut til å være positivt å være på en av de største avdelingene. Der er sjansen 
større for at flere drar ut på kurs og kommer tilbake med ny kunnskap som kan deles med 
kollegaene. Informanten fra en av disse større avdelingene peker likevel på at det ikke er 
tilrettelagt med tid og rom for at en formell/uformell kunnskapsdeling kan foregå i 
arbeidstiden, og derfor skjer kunnskapsdelingen gjennom praksis; altså at aktørene endrer 
utførelsen av sitt arbeid ved å observere endringer hos andre. Øvrig deling av kunnskap skjer 
på aktørenes eget initiativ når det lar seg gjøre i løpet av arbeidshverdagen.  
I Kaffehuset er det ikke viljen det står på for å få til en struktur rundt organisering av 
kunnskapsdeling. Dersom aktørene går sammen og finner en måte å løse denne utfordringen 
på vil den videre kompetanseutviklingen komme organisasjonen som helhet mye bedre til 
gode. Det er ikke slik at jeg her vil komme med forslag på hvordan dette kan foregå, det er en 
sak de involverte partene som kjenner hverdagen best selv må finne ut av. Aktørene i 
organisasjonen er også best rustet til å kunne se fordeler og ulemper med ulike 
fremgangsmåter, og en må regne med at i en så stor organisasjon kan det være flere 
alternative løsninger som kan fungere. Dette som følge av at det er så mange forskjeller 
mellom avdelingene og hvor den formelle kompetansen befinner seg til enhver tid.  
Nå kan det se ut som at jeg mener at Kaffehuset ikke er like gode på kompetanseutvikling 
som barnehagene jeg har studert. Dette er fordi jeg har trukket frem flere utfordringer jeg ser i 
Kaffehuset enn hva jeg kan se å finne i mitt datagrunnlag fra Oasen og Loftet. Men det er ikke 
slik det må forstås. Det er naturlig at en så stor organisasjon har andre utfordringer 
sammenlignet med de mindre barnehagene, og det er åpenbart mer krevende å lede en så stor 
organisasjon der man ikke møter alle sine medarbeidere daglig. Det krever trolig en annen 
form for lederkompetanse.  
En annen forskjell mellom Kaffehuset og barnehagene er at barnehagene har utdanning og 
kompetanse i sine innholdsmessige mål og formål. Det ligger allerede i ryggraden til 
barnehagene at det er kompetanse som skal utvikles, for de voksne så vel som barna. 
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Aktørene i barnehagene er kjent med kompetansebegrepet da dette er et begrep som går igjen 
i de styringsdokumenter som finnes for barnehagen, og alle med barnehagefaglig bakgrunn 
har refleksjoner rundt læring; både for seg selv og andre mennesker. Pedagogisk og didaktisk 
kompetanse tilknyttet læring er en kompetanse som daglig er i bruk i barnehagene.  I 
Kaffehuset ligger den faglige tilnærmingene mot utøvelsen av et fag, eksempelvis som kokk 
eller økonom. Det er flere separate yrkesgrupper som skal jobbe sammen mot et felles mål, og 
med ulike yrkesgrupper krever det også ulike former for kompetanseutvikling. Ikke bare for at 
det skal passe til de utfordringer og behov som finnes innenfor hver av yrkesgruppene, men 
også for å motivere aktørene gjennom kompetanseutvikling i sammenheng med deres egen 
fagbakgrunn og ønskede utfordringer. I Kaffehuset er de praktiske arbeidsoppgaver i fokus i 
hverdagen, da dette kreves for å tilfredsstille kundegruppen og dermed bevare driftsnivået.  
Det er altså store forskjeller mellom organisering av kompetanseutvikling mellom Kaffehuset 
og barnehagene. Og slik må det kanskje være, slik jeg ser det.  
Når det kommer til kompetansekartleggingen vil jeg henvise til gapsanalysen (s. 13) som 
visuelt viser hvorfor kartlegging er en viktig del av kompetanseutviklingsarbeidet. I 
kartleggingen er visjoner viktige, da dette må være en medvirkende faktor når man skal 
analysere kompetansebehov for fremtiden. Helhetsperspektivet bør, i følge Senge (2006), 
være det elementære i hele kompetanseutviklingsarbeidet. 
Momenter som kan være interessant å se nærmere på er lederes forutsetninger for å lage 
formålstjenlige strategiplaner for kompetanseutvikling. Et større ledelsesperspektiv i en 
undersøkelse om kompetanseutvikling kan gi flere utgangspunkt til å forstå organiseringen av 
arbeidet på.  I et større forskningsprosjekt kunne jeg gjerne tenkt meg å studere hvordan 
Senges femte disiplin (ibid.) kan gjøre seg gjeldende i organisasjonsutviklingsarbeid generelt. 
Følgeforskningsprosjekt i forhold til Oasens kompetanseutviklingsorganisering kunne også 
vært til nytte for flere organisasjoner.  
 
6.4.2 Er læring i hverdagen enkelt å få til i disse organisasjonene? 
 
Jeg har i forrige avsnitt beskrevet flere av ulikhetene mellom organisasjonene, og spesielt 
ulikhetene mellom barnehagene og Kaffehuset. Læring ser ut til å være enklere å få til i de 
mindre gruppene med aktører i barnehagene. Likevel ser vi på Kaffehuset at det er fordeler 
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både med små og store grupper om vi ser på læring i lag i hverdagen. Det er likevel påfallende 
at Kaffehuset har andre utfordringer enn barnehagene på dette området, og dette krever også 
andre løsninger når det kommer til kompetanseutviklingsarbeidet.   
Det kan se enkelt ut når jeg for eksempel får presentert et prosjekt som Oasen har. Men det 
må ikke glemmes at det antakeligvis ligger mye arbeid bak å få dette til. I tillegg til 
diskusjoner om organisering er det også gjort en viktig prioritering i forhold til 
temabaseringen. På Kaffehuset kan det også se enkelt ut, fra en utenfor organisasjonen, å 
drive organiseringen i forhold til å sende medarbeidere ut på kurs, eller invitere andre inn i 
organisasjonen for å holde kurs. Men også her ligger det organisatoriske, økonomiske og 
prioriteringsmessige forhold bak.  
Oppsummert kan det bety at det kanskje kan være mer utfordrende å organisere 
kompetanseutviklingen dess større og mer kompleks organisasjonen er, både med hensyn til 
flere yrkesgrupper og avdelinger med ulik størrelse og ulike arbeidsoppgaver. Det ville vært 
interessant å forske videre på hvor læring skjer i hverdagen også i andre organisasjonstyper av 
ulik størrelse. Da jeg tror størrelse på organisasjonene har betydning for 
kompetanseutviklingsarbeidet kunne jeg også tenkt meg å gjennomføre et 
aksjonsforskningsprosjekt i større organisasjoner for å prøve ut ulike metoder for 
kompetansedeling og læring i hverdagen som deler av dette arbeidet. 
 
6.4.3 I hvilken grad kan de beskrives som lærende organisasjoner? 
 
Kan Kaffehuset, Loftet og Oasen beskrives som lærende organisasjoner? Om jeg går tilbake 
til Senges (2006) definisjon på hva som bør være byggesteinene i en lærende organisasjon 
(personlig mestring, mentale modeller, felles visjoner, læring i lag og helhetstenking) kan jeg 
med sikkerhet si at alle organisasjonene jeg har studert har innslag av alle disse disiplinene. 
Likevel er det i varierende grad hvordan de ulike disiplinene er fremtredende innenfor hver av 
organisasjonene. Ifølge Senge er det den femte disiplinen, helhetstekningen, som er det som 
skal holde organisasjonen sammen, og det er kanskje på nettopp dette punktet jeg mener at 
alle tre organisasjonene har et forbedringspotensial.  
Om jeg trekker inn Dalins (2001) forståelse av en lærende organisasjon, som omhandler 
organisatoriske og individuelle mønstre som skal stimulere til læringsprosesser (s.19-20), vil 
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jeg påstå at de individuelle mønstrene er på plass i alle tre organisasjonene. Når det gjelder de 
organisatoriske mønstrene, som for eksempel omhandler oppfølging/tilbakemelding, støtte og 
innflytelse, må jeg kunne si at barnehagene ligger nærmere å oppfylle disse betingelsene enn 
Kaffehuset. Dette er en naturlig konsekvens av størrelsen på organisasjonen.  
Det er flere interessante funn fra Kristiansen (2009) sin undersøkelse jeg vil bringe inn her. 
Funnene hennes viser at det ikke er lagt opp til rom for at medarbeiderne skal kunne bidra 
med meninger innenfor organisasjonens strategi, verken i private eller offentlige 
organisasjoner. Når jeg ser dette opp mot egne funn og teori presentert i denne besvarelsen er 
Kristiansen sine funn meget urovekkende. Spesielt når jeg vet at involvering i overordnede 
mål for en organisasjon er svært viktige for medarbeidernes motivasjon for å ville forstå og 
reagere i kompetanseutviklingen for å oppnå de mål organisasjonen har satt. Dette støttes 
både av teoribidrag i denne besvarelsen, men også informantene ser dette i sammenheng med 
egenutvikling og utvikling av organisasjonen. Senges femte disiplin understreker også 
behovet for å tilrettelegge for at medarbeiderne får mulighet til å bli engasjert i flere ledd i en 
organisasjon.  
Jeg kan ikke konkludere med løsninger for noen av organisasjonene, men jeg tar meg friheten 
til å stille noen konstruktive spørsmål vedrørende Kaffehuset. Kunne det for eksempel vært 
formålstjenlig å gi mellomledere mer ansvar, tid og rom hva angår de ulike avdelingenes 
kompetanseutviklingsarbeid? De er tettere på medarbeiderne, ser like godt som lederen 
hvilken kompetanse som savnes, har enklere for å kommunisere med aktørene i 
organisasjonene, for eksempel på tvers av avdelingene med sine kolleger som er 
mellomledere der. Det kunne også vært interessant å undersøke flere metoder for etterarbeidet 
i kompetanseutviklingssammenheng og måter å organisere dette arbeidet på. 
 
6.4.4 Har rammene for organisasjonen betydning for om den lykkes med 
egne mål om kompetanseutvikling? 
 
Svaret må bli ja, og mye av begrunnelsen for dette ligger i svarene på de foregående 
forskningsspørsmålene. Det vil for eksempel ikke være mulig for Kaffehuset å drive 
kompetanseutviklingen på samme måte som Oasen gjør med sitt prosjekt. Det handler om 
størrelse og økonomi. Jeg kan ikke si at det handler like mye om ledelse, da jeg tror at det er 
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behov for ulike lederformer. En pedagogisk-didaktisk leder som passer godt i en barnehage 
ville møtt store utfordringer med å drive en organisasjon som Kaffehuset, og vise versa. Det 
betyr at begge ledertypene med fordel kunne hatt innsikt i hverandres kompetanser i forhold 
til ledelse. Når det gjelder kompetanseutviklingsarbeidet er det utvikling av mennesker man 
jobber med, uavhengig av innhold og mål i organisasjonen ellers. Men som nevnt kan rammer 
skape større ulikheter i forhold til hvilken form eller metode som passer de ulike 
organisasjonene best.  
Kaffehuset og Oasen er private organisasjoner av ulik art, mens Loftet er eid av kommunen. 
Kristiansen (2009) har undersøkt om det finnes forskjeller i private og offentlige 
organisasjoner hva angår intern kompetanseutvikling, og funn fra denne undersøkelsen er 
interessante sett i sammenheng med undersøkelsen jeg selv har gjort. Kristiansen sine funn 
må ses i sammenheng med at det er ledelsen av organisasjonene hun har studert som hun har 
hentet sine funn fra. Funnene hennes viser at kun halvparten av lederne i offentlige 
organisasjoner har regler og kriterier for å håndtere og verdsette kunnskap i organisasjonen, 
mens i private organisasjoner har 9 av 10 dette på plass (ibid.:29). Nå har ikke jeg studert 
akkurat det som omhandler verdsetting av kunnskap etter at en medarbeider for eksempel har 
deltatt i kompetanseutviklingstiltak. Likevel synes jeg resultatene til Kristiansen er 
interessante om jeg ser dem i lys av egen undersøkelse. Dette fordi jeg ser at i barnehagene er 
kompetansen en verdi i seg selv, og ikke nødvendigvis et tiltak for å bevege seg oppover i et 
hierarki. Denne tendensen ser jeg både i den offentlige og i den private barnehagen. I 
Kaffehuset sier informantene at det for eksempel kunne vært interessant å lære mer om 
matlaging, og da kan jeg tolke det dit hen at det kan dreie seg om et ønske om å ta fagbrev 
som kokk. I denne organisasjonen er det også mange veier man kan ta i forhold til å bevege 
seg i organisasjonen, både oppover i et hierarkisk system, men også sidelengs. I barnehagen er 
denne muligheten mindre. Uansett har mitt datagrunnlag ingenting som beviser at det er 
forskjell mellom private og offentlige organisasjoner på verdsetting av kunnskap. 
Alle tre organisasjonene er kvinnedominerte, noe som indirekte gir noen rammer for hvordan 
arbeidet kan organiseres. Ikke bare i forhold til at kvinner kan være redd for å hevde seg i 
karrieresammenheng, men mine funn viser også at en av informantene av rettferdighetshensyn 
ikke ønsker å delta på enkelte av kompetansehevingstiltakene i Kaffehuset. 
Samvittighetsfølelsen for de som må være igjen på jobb ser ut til å bety mye. Er dette et 
fenomen som kun kan finnes i kvinnedominerte arbeidsmiljø? 
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6.4.5 Hvilke eksempler på god organisering av- og godt innhold i 
kompetanseutvikling finnes? 
 
Når jeg skal besvare dette spørsmålet vil svaret åpenbart avhenge av hva jeg selv mener er 
god organisering av kompetanseutvikling. Når det gjelder hva som er godt innhold ser jeg nå 
at det er et spørsmål som vil kreve en egen masterbesvarelse der innholdet undersøkes som 
eget fokusområde. I denne besvarelsen har jeg ikke gode nok data på å si noe om dette, og jeg 
vil heller ikke forsøke å antyde noe om innhold da jeg ikke har kompetanse nok til å si hva 
som er godt nok innhold for de organisasjonene jeg har studert, og kanskje aller minst for 
Kaffehuset. Selv om betraktningene her står i fare for å bli noe subjektiv, vil jeg likevel 
begrunne mitt syn ut fra de data jeg har samlet inn fra mine informanter, da deres opplevelse 
og erfaringer utgjør mitt datagrunnlag.  
Oasen sine suksesskriterier må forstås ut fra rammene til organisasjonen, samt dens innhold 
og mål. Størrelse på personalgruppen er en åpenbar fordel, da graden av daglig kontakt er 
stor. Arbeidsmetodene legger opp til samarbeid, og da samtlige oppholder seg i samme hus er 
det enkelt å komme i kontakt med dem man ønsker og når man ønsker det. Aktørene har stor 
påvirkningsmulighet, samtidig som det ser ut til å være en høy grad av lojalitet mellom leder, 
mellomledere og øvrige medarbeidere. Kompetanseutviklingsarbeidet oppleves av samtlige 
informanter som svært relevant. Oasen har i sitt prosjekt skapt en felles plattform, og de aller 
fleste har gjennomgått den samme opplæringen som har skapt en felles forståelse og visjon 
med prosjektet som helhet. Medarbeiderne ser ut til å være nokså trygge på hverandre, de har 
en egen evne til å åpne opp for konstruktive tilbakemeldinger og jobbe for å bli bedre 
sammen, gjennom læring i fellesskap i hverdagen. 
I Kaffehuset kommer personalets ønsker ofte frem og gir noen føringer for hvilke kurs som 
tilbys. Lederen er ellers den som organiserer og prioriterer ut fra behovene i organisasjonen, 
og slik må det være når det kommer til en organisasjon av en slik størrelse. Det er gjort 
bevisste valg i forhold til rekruttering og strategier for nyansettelser, og lederen ser ut til å ha 
god kjennskap til mange av sine medarbeidere, til tross for antallet medarbeidere han har 
ansvar for. Det er god kommunikasjon mellom leder og mellomledere med faste ukentlige 
møtepunkter. Gjennom samarbeid med medarbeiderne finner ledelsen løsninger for 
medarbeidere som trenger faglig påfyll eller andre former for variasjon i sin arbeidshverdag, 
for eksempel i form av miljøskifte. Kaffehuset har også en uformell ”hjelper” som ser ut til å 
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bety mye for de forskjellige avdelingene, der hun kjører rundt og deler kunnskap, kanskje 
uten å være helt klar over det selv. 
Loftet barnehage er en relativt ny barnehage og har som alle andre barnehager noen 
”barnesykdommer” i startfasen. Lederen er bevisst på utfordringer tilknyttet dette og hevder å 
ta kontinuerlig reflekterte beslutninger i forhold til utviklingen videre. Dette både relatert til 
det faglige innholdet som kreves av kvalitetsmessige årsaker overfor barna, men også i 
forhold til medarbeidernes kompetanse. Hun bruker det som finnes av kompetanse for alt det 
er verdt, samtidig som hun ser behovene som vil komme fremover. Læring i fellesskap er 
høyst aktuelt i denne organisasjonen, hvor veiledning er en vel brukt metode. Dette er en 
metode som også medarbeiderne må være fornøyde med, da de har gått med på å gjennomføre 
dette på kveldstid. Det betyr også at aktørenes forståelse av viktigheten med 
kompetanseutvikling er til stede.  
Svaret jeg gir her peker ikke på ulike metoder, slik jeg kanskje i startfasen så for meg at det 
kunne komme til å handle om, men mer om hva som ligger til grunn for de valgene som tas ut 
fra de mulighetene som finnes i organisasjonene. Det som her er presentert er det jeg fra mitt 
datagrunnlag trekker ut som suksesskriteriene for hver enkelt av organisasjonene.  
Jeg vil benytte anledningen til å nevne flere tiltak innen kompetanseutviklingsarbeidet som 
kan bidra til å gjøre kompetanseutviklingen enklere å organisere ut fra organisasjonenes 
egenart og størrelse. Eksempler på tiltak kan være forelesning, coaching, kollegaveiledning, 
seminar/gruppearbeid, nettbasert læring, etter- og videreutdanning ved formelle institusjoner, 
kurs, hospitering og lignende. De fleste av disse alternativene for kompetanseutvikling har 
ikke vært nevnt av informantene. Betyr det at det er prøvd men ikke har vært vellykket? Eller 
tenker organisasjonene fortsatt for tradisjonelt når det kommer til kompetanseutviklingstiltak? 
Det er ikke uvanlig at når man først finner en metode som ser ut til å fungere, så holder man 
seg til den. Betyr det at avgjørelser om organisering avhenger av lederens egne erfaringer med 





7 AVSLUTTENDE ORD 
 
Min undersøkelse tok sikte på å utforske hvordan organisasjonene jobber med 
kompetanseutvikling. Jeg har satt lærende organisasjoner som mål for dem, og vurdert dem ut 
fra kriterier hentet fra teori. Studien har vært komparativ hvor tre organisasjoner har vært 
under lupen. Jeg ville se om organisasjonenes ulike mål og ulike innhold gav konsekvenser 
for hvordan de arbeidet med kompetanseutvikling, både i de store planlagte formene, men 
også spesielt i hverdagssituasjoner. Resultatene er presentert og drøftet, og refleksjoner rundt 
forskningsspørsmålene viser hvordan jeg har analysert resultatene. 
Avslutningsvis vil jeg kort si noe om hvordan jeg, etter gjennomføringen av dette prosjektet, 
forstår kompetanseutvikling som fenomen. Jeg vil også se tilbake til min problemstilling. Helt 
til slutt vil jeg rette et kritisk blikk på eget prosjekt. 
 
7.1 Hva er god kompetanseutvikling for hvem ut fra det oppdraget de 
har? 
 
Jeg har tidligere presentert mitt vitenskapelige ståsted og ut fra det mener jeg at det er 
informantene og organisasjonene selv som må finne sin måte å drive kompetanseutvikling på. 
Det utelukker ikke at jeg kan forsøke å formulere noen velmente råd for det videre arbeidet. 
Det som fungerer for én organisasjon, fungerer ikke nødvendigvis for en annen. Det kan ha å 
gjøre med mål, innhold og rammer for organisasjonene, noe som jeg har vært inne på flere 
ganger. 
Kompetanseutvikling må forstås som todelt. På den ene siden handler det om å utvikle 
kompetansen til den enkelte medarbeider. På den andre siden handler det om å samle og dele 
kompetansen innad slik at flere nyter godt av den enkeltes kompetanseutvikling (dersom dette 
foregår adskilt). Det betyr at det på den andre siden må foregå en kompetanseutvikling som 
samlet sett kommer hele organisasjonen til gode. Om dette organiseres slik som i Oasen der 
samtlige ansatte er med i samme kompetanseutviklingstiltak, eller om det organiseres med 
ulike tiltak, hvor man overordnet får dekket organisasjonens samlede behov, skal ikke jeg 
avgjøre. Spørsmålet om organisering er for komplekst til å gi et bestemt svar på det.  
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Resultat fra Kristiansens undersøkelse om lederoppfatninger i private versus offentlige 
organisasjoner viser også at det foregår både delt og helhetlig vektlegging av 
kompetanseutviklingsprosesser uavhengig av eierform. Kombinasjoner av delte og helhetlige 
prosesser er også vanlige (Kristiansen, 2009). Utfordringene ligger kanskje i å se helheten 
også i de delte prosessene som likevel utgjør en del av helheten. 
 
7.2 Min problemstilling – er det mulig å gi et svar? 
 
Min problemstilling er: ”Hvordan jobbe med kompetanseutvikling for å nå målet om en 
lærende organisasjon?” Dersom jeg skal svare helt kort vil jeg kunne si at arbeidet vil variere 
ut fra innhold og mål organisasjonen har, i tillegg til de rammer som er lagt for 
organisasjonen. Dersom jeg skal gi et lengre svar kan jeg henvise til drøftingen i forrige 
kapittel, og de svarene jeg har gitt på mine forskningsspørsmål. Dette betyr videre at jeg ikke 
vil forsøke å generalisere mine funn, da mitt viktigste funn er at hva god kompetanseutvikling 
er avhenger av den enkelte organisasjon sine forutsetninger. Det er mennesker som skal 
utvikles, og det vil derfor avhenge både av deres motivasjon og interesse for å delta i 
kompetanseutviklingstiltak, så vel som ledernes kompetanse til å finne måter å organisere 
utviklingsarbeidet på som både stimulerer og motiverer til kompetanseutvikling. Dette gjelder 
både for ekstern og intern kompetanseutvikling.  
Målet om en lærende organisasjon kan være høyst levende i alle tre organisasjonene, men å 
være en lærende organisasjon er en kontinuerlig prosess. Det betyr at det ikke er mulig for 
meg å definere hvorvidt metodene de ulike organisasjonene benytter seg av i 
kompetanseutviklingsarbeidet er gode med hensyn til å være en lærende organisasjon. Dette 
vil avhenge av deres egne refleksjoner rundt hvordan de ønsker å være en lærende 
organisasjon, hvilke områder de ønsker å fokusere på, og hvordan de selv ser at de kan 
tilnærme seg en slik kontinuerlig utfordring. 
Men gir disse funnene ny kunnskap? Lokalt sett er det ny kunnskap fordi disse 
organisasjonene aldri har vært studert i en komparativ undersøkelse med hverandre. Når det 
kommer til om funnene gir ny kunnskap om kompetanseutvikling generelt vil jeg heller si at 
de er med på å bekrefte flere relevante teorier som allerede finnes på området. Både Senges 
(2006) og Dalins (2001) teorier har jeg satt i sammenheng med et flertall av mine funn, og 
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deres teorier er tolkbare og dermed brukbare for hvilken som helst organisasjon. Premissene 
som legges for å være lærende organisasjoner har jeg funnet igjen i alle tre organisasjonene 
jeg har studert, bare av ulik styrke. Jeg mener derfor at mine funn viser at 
organisasjonsteoriene jeg har benyttet er høyst aktuelle for dagens organisasjoner. Ulikhetene 
jeg har avdekket mellom organisasjonene viser seg også igjen i Strands (2007) teori om ulike 
organisasjonsformer. Det som er blitt klarere for meg er hvordan organisasjonenes ulike 
styrker eller svakheter viser seg i Senges fem disipliner. Mine videre refleksjoner tilsier at det 
er naturlig at ulike organisasjoner oppfyller de ulike disiplinene i ulik grad. For å være en 
lærende organisasjon mener jeg at de må oppfylle disiplinene, men at disiplinene kan 
vektlegges ulikt fra organisasjon til organisasjon. Når dette er sagt blir Senges femte disiplin 
desto viktigere, og det er denne disiplinen jeg ønsker at de tre organisasjonene jeg har studert 
kunne fokusert noe mer på. Det er en krevende øvelse, men jeg tror den vil gi god avkastning.  
Avslutningsvis i dette avsnittet vil jeg gjenta det sitatet jeg innledet denne besvarelsen med: 
”Skapende mennesker – som utvikler sine ressurser, sin kompetanse og har mulighet til å ta 
dem i bruk”. (Stortingsmelding nr. 7, 2008-2009, s. 39). Dette må være et mål i 
kompetanseutviklingsarbeidet – et mål jeg opplever at Kaffehuset, Loftet og Oasen fokuserer 
på.  
 
7.3 Et kritisk blikk på egen undersøkelse  
 
Til slutt ønsker jeg å gi et kritisk blikk på min egen undersøkelse. Momentene som her tas opp 
kan også relateres til kritikk av kvalitativ forskning generelt. 
Som med alle former for forskningsmetoder er det også kritikere til den kvalitative metoden, 
og i dette avsnittet vil jeg se spesielt på kritikken som omhandler det kvalitative intervjuet, da 
det er den spesifikke metoden jeg har benyttet i dette prosjektet.  
Det er flere måter å gjennomføre et intervju på, og det kan utgjøre en forskjell i forhold til 
hvor mange respondenter som er tilstede under samme intervju, hvilke relasjoner disse har til 
hverandre og ikke minst hvor intervjuet finner sted (det siste uavhengig av antall 
respondenter). Jeg intervjuet informantene hver for seg.  Dette kan også hatt en negativ effekt 
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fordi informantene har begrenset hukommelse, og det kan hende et gruppeintervju ville gitt 
mer informasjon om de enkelte momentene i intervjuet. 
Jeg har, som den undersøkende, ikke tatt stilling til om det informantene sier er sant eller ikke. 
Informasjonen de har gitt har jeg forsøkt å sette inn i en kontekst informantene selv har 
formidlet, noe bevisst og noe ubevisst. Det er likevel ikke slik at jeg har en fullstendig 
forståelse av konteksten informasjonen er gitt i, det ville eventuelt krevd en periode med 
deltakende observasjon forut for intervjufasen.  Det er også mulig at informantene av ulike 
grunner har holdt tilbake informasjon.  
Momentene som jeg nå har nevnt betyr at jeg som undersøker må ha en forståelse for at 
informasjonen som gis i hvert enkelt intervju ikke automatisk kan settes inn i en lik ramme 
som de andre intervjuene. De har alle ulike utgangspunkt, ulik kontekst, og informantene har 
sin egen virkelighet.  
I min intervjuguide (se vedlegg) prøvde jeg å unngå ledende spørsmål. Ledende spørsmål kan 
være en felle der alle informantene svarer likt, gjerne i samsvar med det jeg eventuelt skulle 
ønske de ville svare. På den andre siden kan ledende spørsmål være til hjelp om man ønsker å 
bryte en rekke like svar for å sjekke reliabiliteten på foregående svar. En slik bruk av ledende 
spørsmål benyttet jeg meg enkelte ganger av, men det var i sammenheng med ikke-planlagte 
oppfølgingsspørsmål for å klargjøre svar eller for å sjekke reliabiliteten på tidligere avgitte 
svar. 
Om jeg skal rette et kritisk blikk mot den kvalitative metoden å drive forskning på kan det 
hevdes at kvalitativ forskning kan se ut til å være mer subjektiv enn objektiv, og at det kan 
være vanskelig å generalisere funn fordi man har et mindre tall informanter enn hva som er 
mulig i kvantitative undersøkelser. Jeg tenker at en forsker alltid vil påvirke det endelige 
resultatet, uavhengig av metode. Det er alltid forskeren som stiller spørsmålene, enten det er 
gjennom spørreskjema eller i et intervju. Også ved observasjon har forskeren bestemt hva det 
er han/hun skal fokusere på. Mitt ordforråd og de begrepene jeg har tilegnet meg kan ha 
påvirket for eksempel hvordan jeg forstår svarene fra informantene, og hvordan denne 
besvarelsen leses av andre. I tillegg har vi alle med oss erfaringer og verdier som farger det vi 
ser. Nå når mitt eget prosjekt nærmer seg slutten ser jeg at det er vanskelig å generalisere, 
men dette er ikke nødvendigvis kun på grunn av antall informanter og metode. I andre 
prosjekter kan det også være problemstillingen man forsker på, metode eller andre momenter 
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som vanskeliggjør generalisering. Slik jeg forstår det er ikke generalisering målet med all 
forskning. Målet er å få tak i refleksjoner og/eller funn som kan utvide vår viten, eventuelt 
bekrefte det vi tror vi vet i dag. Likevel er det slik at vi alle har noe med oss kunnskaper og 
erfaringer når vi starter et forskningsprosjekt. Det avgjørende er om vi er i stand til å ha et 
reflektert og bevisst forhold til dette. 
Som førskolelærer er det for eksempel opplagt at jeg har bedre grunnlag for å reflektere rundt 
positive og negative sider ved organisering av tiltak i barnehager versus andre organisasjoner. 
Denne refleksjonen var til stede tidlig i prosessen med masterprosjektet, og gjorde meg 
således observant på hvordan jeg angrep utfordringen med å få til gode refleksjoner også 
rundt Kaffehuset, som er en organisasjon jeg ikke kjenner like godt. Mine erfaringer med 
andre organisasjoner ligger selvfølgelig også enda latent i meg, og jeg kan på ingen måte 
avkrefte at disse erfaringene har farget mine synspunkter hva angår momenter jeg har 
vektlagt, eksempelvis i drøftingen. Det er også slik at jeg allerede i presentasjonen av funnene 
har gjort en subjektiv vurdering av hva som er viktig å ha med, og hva som jeg har analysert 
som mindre relevant å ta med i denne besvarelsen. 
Jeg håper likevel at jeg gjennom mine grundige forklaringer om metode og mine 
betraktninger rundt egen rolle, har vist at intensjonen var å gjøre denne besvarelsen så 
objektiv som mulig. Det er ikke slik at man kan unngå å være den man er, men med å gjøre 
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Hvor lenge har du jobbet her? 
Samme ansvar/stilling hele tiden? Hvis ikke, hvilke andre oppgaver/ansvar har du hatt? 
Tidligere arbeidserfaring/utdanning? 
 
Kompetansekartlegging – erfaringer 
Hvorfor tror du at nettopp du ble ansatt i denne stillingen? 
Tar arbeidsgiver hensyn til dine tidligere arbeidserfaringer?  
Er det områder i jobben du har spesiell lyst til å utvikle/lære mer om? Er din nærmeste leder 
orientert om dette?  
 
Kompetanseutvikling – utvikling av egen arbeidssituasjon, utvikling av organisasjonen 
Hvor mange kurs og lignende har du deltatt på?  
På hvilken måte oppleves kursene som relevante? Hvordan fungerer fordelingen av hvem som 
får delta, og i hvor stor grad er dere med på å virke dette selv? 
Har du selv bedt om å få dra på kurs eller har du fått tilbud om kurs fra ledelsen eller andre? 
Hva skjer når du kommer tilbake fra kurs og lignende? Hvem tar eventuelt initiativ til 
etterarbeid? 
Hva gjør du selv med den kunnskapen du har fått?  
Skulle du ønske du fikk dra på flere kurs, i så fall hvilke?  
Ser du noen forbedringsområder med tanke på å sende folk på kurs/etterarbeid/prioriteringer 




Hvor ligger utfordringene, dersom det oppfattes at det er noen, med å sende ut/motta faglig 
oppdateringer? 
Har du noen ideer om hvordan man bedre kan dele nyervervet kunnskap innad i 
organisasjonen?  
Hva med den kunnskapen som allerede finnes, men som ikke er delt? 
 Dine egne interesser og erfaringer som er relevante for organisasjonen; har du noen ideer om 
hvordan disse bedre kan komme organisasjonen til gode, er det for eksempel mulig i løpet av 




Har du noen ideer om hvordan kunnskapen som læres utenfor denne organisasjonen kan 
komme til nytte for de som ikke drar på kurs? 
Hvilke andre prioriteringer tror du at du selv ville gjort, dersom du kunne? (type kurs og hvem 
som drar) 











Hvor lenge har du jobbet her? 
Samme ansvar/stilling hele tiden? Hvis ikke, hvilke andre oppgaver/ansvar har du hatt? 




Kompetansekartlegging – erfaringer 
Hvorfor tror du at nettopp du ble ansatt som leder av denne organisasjonen? 
Hvilken strategi har ledelsen når nye medarbeidere skal ansettes? 
I hvilken grad og på hvilken måte utnytter organisasjonen all den kunnskap som menneskene 
her innehar? Er det måter du mener det er mulig å utnytte den kunnskapen/kompetansen bedre 
på, i så fall hvilke? 
 
 
Kompetanseutvikling – utvikling av egen arbeidssituasjon, utvikling av organisasjonen 
Er det områder i organisasjonen du har spesiell lyst til å utvikle/lære mer om?  I hvilken grad 
har du mulighet til å tilegne deg ny kunnskap som du ser på som relevant? 
Hva mener du er kjennetegnene til en lærende organisasjon i utvikling? 
Hvilke prioriteringskriterier ligger til grunn når fordelingen av hvem som får delta på kurs og 
andre kompetansehevende tiltak gjøres? Og hvem sitter med avgjørende myndighet i forhold 
til dette? 
Finnes det rutiner for etterarbeid når noen har vært på kurs eller andre kompetansehevende 
tiltak? Hvordan deles kunnskapen med andre (også kunnskap hver enkelt har tatt med seg inn 
i organisasjonen)? 
Hvilken form for kompetanseheving/kompetansedeling har dere innad i organisasjonen? 
Ser du noen forbedringsområder med tanke på å sende folk på kurs/etterarbeid/prioriteringer 
som gjøres osv? Kan du selv gjøre noe/ta initiativ til forbedringer på dette området? 
Hvor ligger utfordringene, dersom det oppfattes at det er noen, med å drive utvikling i 




Har du som leder noen ideer for det videre arbeidet med å utvikle organisasjonen med tanke 
på kompetanseheving/kompetansekartlegging som en del av en utviklingsstrategi? 
Sitter du med noe mer du vil si, men som jeg ikke har spurt om? 
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